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INTRODUCCIÓN

El Siglo XXI ha sido enfrentado por las empresas de manera distinta, pues han
entendido que la comunicación comprende todos los niveles de la organización y
por ello requiere acción, planificación y comprensión.
Lo que pretende esta investigación es dar una guía básica de los aspectos más
importantes de la comunicación organizacional, de tal forma que sus conceptos se
entiendan de manera sencilla.

Además mostrará cómo la gestión de la

comunicación se entreteje en cada área de la empresa hasta llegar a afectarla,
haciendo especial énfasis en el campo administrativo, con los conceptos
aprendidos durante esta maestría.
Estos conceptos serán aterrizados en una estrategia concreta de comunicación
en la Defensa Civil Colombiana, a través del Modelo de Planeación por
escenarios, teniendo en cuenta que es un caso típico de empresa del sector
público con amenazas de desaparecer.
En efecto, no obstante que las funciones a su cargo tienen sentido a partir de una
adecuada comunicación, la entidad de socorro nacional está de espaldas al
proceso, a juzgar por los estudios de campo que aplicó esta investigación. Se
trata de una conclusión delicada, porque labores como la prevención,
fundamentales a la hora de manejar emergencias, pierden fundamento, como
también se desprende de este trabajo. La comunicación tanto interna como

externa está reservada a una pequeña Oficina, sin autonomía ni planeación
adecuadas, con un rol limitado por el mismo sistema autoritario que rige en la
Institución. Por lo mismo, conceptos como la administración y la planeación
estratégica, son grandes ausentes del proceso, que, por lo demás, no puede
estimular compromisos o clima organizacional, ni conquistar el apoyo y el
reconocimiento del país a una labor que, por lo mismo, sigue siendo anónima.
Este no sería mayor problema, si la entidad no estuviera en la mira de los
procesos

de

reestructuración

administrativa

(léase

supresión,

fusión

o

disminución de tamaño) por lo que hemos identificado como ausencia de sentido
de pertenencia, tanto interna como externamente.
Sin embargo, la estrategia podrá tener aplicación a otras empresas, interesadas
en reconocer la comunicación como un proceso imprescindible, que requiere
planificación y que es un arma para ganar batallas en un mercado que cada vez
es más competitivo.
Dentro del contexto del proyecto de planeación estratégica para un sistema
integrado de comunicación, que se podría implementar en la Defensa Civil
Colombiana, es de mayor trascendencia considerar la organización en conjunto y
poder revisar el modelo de la empresa. Este enfoque, que en nuestro país en
contadas ocasiones ha sido puesto en práctica en entidades oficiales, permitirá
ahora a los equipos de trabajo y a los directivos, tener una visión completa
resumida en un sistema de comunicación integral, lo que sitúa a la organización

en una posición inmejorable, hasta convertirse en una entidad que sirva de
ejemplo a las demás organizaciones del Estado.

En este documento se precisan aspectos relevantes de la información recolectada
durante el plan estratégico, y se hacen recomendaciones puntuales.
En el primer capítulo se realiza una aproximación teórica a la comunicación
organizacional y se enuncian definiciones y teorías que nos permiten tener una
visión global y general del contexto planeación, competitividad y prospectiva. El
segundo capítulo está dedicado a la Defensa Civil Colombiana, su historia,
objetivos y aspectos que son de importancia para el diseño del modelo; así como
también se diagnostica el problema.

En el tercer capítulo está el modelo de

Planeación estratégica por escenarios, propiamente dicho, y sus alcances frente
al problema identificado.
Los conceptos explicarán el verdadero sentido de la comunicación organizacional
y el modelo propuesto se convertirá en una guía práctica para las empresas que
deseen el éxito, pues si bien no se ha aplicado aún en la entidad identificada, sí
corre los modelos que al final muestran la bondad del cambio de rumbo
planteado.

CAPÍTULO UNO
APROXIMACIÓN TEÓRICA A LA COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL Y LA
PLANEACIÓN ESTRATÉGICA

“En toda teoría exhaustiva de organización,
la comunicación debería ocupar un lugar central”
Chester Barnard1
La comunicación no es una línea
La comunicación es el tránsito de una determinada información. Para Laswell es
el proceso a partir del cual alguien le dice algo a otro alguien a través de un canal
y con algún efecto. Shannon, por su parte, asegura que la comunicación está
compuesta por una fuente de información que produce mensajes, un transmisor
que convierte los mensajes en señales para poder ser transmitidas y un receptor
que decodifica las señales y reconstruye el mensaje original. Jacobson dice que
la comunicación implica un destinador, un mensaje, un contexto de referencia, un
canal, un código y un destinatario.
Para esto tres teóricos modernos, la comunicación con sus diferentes conceptos
es una línea que une dos puntos. En el emisor empieza el proceso cuando surge
una idea que desea comunicar, entonces codifica la idea y construye el mensaje.
Luego escoge el canal, se trasmite el mensaje al receptor y se hace la
retroalimentación para comprobar que el mensaje fue entendido.

1

ROGERS Everett, La Comunicación en las organizaciones. Méjico: Mac Graw Hill, 1995

Gráfica 1
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Fuente: Diagrama elaborado por los autores, con base en la información obtenida de la
investigación

Entonces la comunicación es entendida como un proceso de producción de
información, cuyos elementos esenciales son: la fuente (que origina el mensaje),
el mensaje (el estímulo que la fuente transmite al emisor), el canal (medio que
transporta el mensaje) , el perceptor (quien recibe el mensaje), el efecto (cambio
que produce el mensaje) y la retroalimentación (la respuesta).
Ahora bien, los teóricos del tema diferencian con puntualidad la información de la
comunicación:

Cuadro No 1: DIFERENCIACION ENTRE INFORMACION Y COMUNICACION
Información
Diccionario

de

la

Lengua Acción

Española

de

Comunicación
informar

o Acción

de

comunicar

o

informarse, de adquisición de comunicarse, de hacer a otro
conocimientos que permiten partícipe de ello que uno
ampliar lo que se posee en tiene.
una materia

Dirección

Unidireccional

Bidireccional: con feedback y
role-taking

Tipo de Actividad

Subjetiva: No exige al otro

Intersubjetiva: Exige a otro.

Tiene que ver con la forma

Tiene

que

ver

con

el

contenido
Referente próximo

Lo

físico:

acumulable

en Lo social: la cultura

diskettes
Características

Produce conocimientos. Más Produce
estático, más objetiva.

cambios.

Más

dinámico, más compartible

Fuente: Sinopsis elaborada por los autores., con base en la cita anteriormente señalada

Sin embargo, al interior de una organización no podemos asegurar que la
comunicación sea una línea que empieza en el emisor, coge forma en el canal y
termina con el receptor. En la organización, la comunicación es cíclica. Es un
proceso que fluye en el tiempo sin principio ni fin. Es una producción constante
de

significados

,

sin

posibilidad

de

dividir

sus

partes

en

elementos

independientes.
Las diversas formas de comunicación y transmisión simbólica definen el actuar de
la organización. La comunicación se convierte entonces en el medio que permite

conocer y orientar las conductas individuales, hasta el punto de forjarlas para
alcanzar metas comunes que son de principal interés para la organización. Pero
además la comunicación es la forma de dar a conocer estos intereses de la
organización hacia afuera, hacia un entorno que reúne una serie de agentes
imprescindibles para la organización.
En la comunicación organizacional que aquí estudiamos el Quién, el Qué, el A
Quién, el Canal y el Efecto se traducen en unos análisis de control por parte del
quién, de contenido por parte del qué, de Audiencias por parte del A quién, de
medios por parte del Canal y de resultados por parte de los Efectos.
La comunicación es un estudio serio y detallado que necesita planificación, pero
antes de esto requiere la comprensión, que sólo se logra desbaratando la red que
se teje en la organización.
Sin embargo, los elementos que componen el proceso comunicativo, siguen
siendo los mismos, pero no se dan en forma continua, sino simultánea.
La organización respira comunicación
Es imposible comprender al hombre como ser social sin considerar su
interrelación

con las organizaciones.

A su vez, es imposible comprender la

dinámica de las organizaciones sin la comunicación.
Desde el mismo momento en que el hombre se une con otros para desarrollarse o
diferenciar roles, funciones o tareas en beneficio mutuo, estaba aplicando
procesos comunicativos.

Las primeras formas de organización social las desarrolla el hombre prehistórico,
quien acudía al medio rupestre para expresar sus actividades, tales como la caza,
la pesca. Luego, con la aparición del alfabeto, el hombre empieza a registrar
información que le permite relacionarse con los demás, adaptarse al medio y
mejorarlo.
En la Edad Media, las asociaciones estaban formadas por comerciantes y sus
actividades estaban controladas por los gobiernos. En la Baja Edad Media se
produjo un cambio radical: las guildas, asociaciones de comerciantes y artesanos
fueron elemento fundamental en la constitución interna de las ciudades e influyó
en la creación de códigos escritos a través de ritos corporativos. E inclusive, la
necesidad de la seguridad en el manejo de los fondos obligó a desarrollar el
concepto de personería jurídica.
El fin de la Edad Media vio a las guildas infiltrándose en la administración urbana
de toda Europa.

Su alto desarrollo de la responsabilidad corporativa las

transformó en las depositarias naturales de tareas de administración y defensa,
así como de la organización de los ritos ciudadanos que mantenían la unidad de
la población medieval. 2
Hacia finales del siglo XIX y principios del XX, a raíz de la Revolución Industrial y
a creciente y diversa complejidad de las organizaciones se empieza a desarrollar
una gran cantidad de enfoques, corrientes y escuelas dentro del estudio de las
organizaciones.

Las Relaciones Públicas fueron la primera expresión de comunicación
organizacional. Investigadores como Lougovoy y Linon le atribuyen al presidente
de Americano Telephone and Telegraph la primera referencia sobre Relaciones
Públicas, cuando en 1908 mencionó este quehacer como la única forma de
rectificar las incomprensiones y la falta de conocimiento por parte del público a
través de sistema de puerta abierta. Se reconoce a las Relaciones Públicas como
un medio para hacer respetar el interés público.
Desde 1911, diferentes disciplinas como la Sociología y la Antropología sicológica
empiezan a reconocer la comunicación como un hecho indispensable en el
devenir de la sociedad.

De aquí surgen algunas escuelas que analizan el

comportamiento organizacional.
Teoría de la Administración:3
Surge en 1911 y va hasta 1930. Se le llamó también Teoría de la Máquina o
Taylorismo, por el nombre de su gestor Frederick Taylor.

Aquí el individuo estaba económicamente motivado y responde con un máximo
desempeño. La comunicación es esencialmente por escrito a través de canales
formales, ya que los mensajes eran relacionados con el trabajo e iban desde
arriba (patrón) hasta abajo ( empleado).

Taylor haba por primera vez de la

delegación por parte del gerente, lo que se conoce como línea de mando o staff.

2

DRELICHMAN Mauricio. La Crisis de la Baja Edad Media. Ciudades y Corporaciones.
Resumido The Cambridge Economic History of Europe
3
EVERETT ROGERS La comunicación en las organizaciones... pagina 58-62

Aquí la comunicación se presenta como jerárquica, formal y planeada. No tenía
importancia, ya que su propósito era trasmitir órdenes e información sobre las
tareas a realizar para lograr la máxima productividad.
Teoría de las Relaciones Humanas:4
Su punto máximo es en 1940, cuando el hombre es considerado como ser social.
Se atienden las necesidades de los trabajadores y se satisfacen en el trabajo. Se
le da espacio al empleado para que participe en la toma de decisiones y objetivos
de la organización.

Ya se reconoce que existen los rumores o el correo

clandestino.
La importancia de la comunicación es relativa, pues sólo se reactiva entre iguales.
Su propósito radica en satisfacer las necesidades de los trabajadores,
proporcionar interacción lateral entre iguales en los grupos de trabajo y facilitar la
toma de decisiones.
Posteriores estudios de la Universidad de Michigan comprobaron que no siempre
el empleado satisfecho era el más productivo. Ello lo llamaron “cuidado benéfico
y afectuoso” Esto y la proliferación de los rumores al interior de la organización
fueron los principales problemas.
Sus principales autores son Chester Bernard y Elton Mayo. También aparecen
las posturas de Doglas McGregor y Roeth Lisbergery y Dickson. La base de esta
teoría es el famoso experimento de la planta Hawthorne de la Westwin Electric en
Illinois, afueras de Chicago, Estados Unidos.

Esta planta empleaba a 4.000

trabajadores en la fabricación de equipos para la industria telefónica. Su nombre
fue

famoso

porque

allí

se

descubrió

el

concepto

de

comportamiento

organizacional. De aquí podemos resumir:
•

El trabajo es una actividad de grupo

•

Los grupos informales tienen importancia en los procesos productivos

•

La valoración de la comunicación es esencial par entender lo que es una
empresa.

•

El hombre no es un ser economista sino social.

Escuela de Sistemas:5
Emerge en la década de los 60 y 70.

Aquí se consideran las organizaciones

como un sistema abierto en continua interacción con el ambiente.

La

organización está formada por subsistemas que son interdisciplinarios y los
individuos son conductores de la organización. La comunicación es vital porque
mantiene unida la organización.

De esta manera, la importancia de la comunicación resulta fundamental, pues es
el pegamento que mantiene juntas las partes de una organización. Su propósito
es controlar y coordinar. Las decisiones se toman con pensando en el entorno.
Los principales problemas comunicacionales de esta postura radican en la
saturación en el mensaje por la cantidad de información que se maneja. De esto

4
5

EVERETTt, Rogers. La comunicación en las organizaciones... página 63-76
EVERETT, Rogers. La comunicación en las organizaciones... página 80-84

se deriva la distorsión y omisión que se presenta. Roggers define estos conceptos
así: 6
•

Distorsión: transformación del significado de un mensaje cambiante

•

Omisión: eliminación de todo o un parte del mensaje

•

Sobrecarga: saturación de información

A partir de estas tres posturas han surgido numerosos conceptos que han
enriquecido el debate de la comunicación organizacional, su definición y papel en
la empresa.
Los mismos Daniel Katz y Robert Kahn,7 profesores de la Universidad de
Michigan, hablaron de la sicología social en las organizaciones, que definieron
como un ambiente sumatorio de factores físicos y sociales externos que inciden
en el comportamiento para tomar decisiones.
La proximidad física que dan estos espacios dinamiza el papel de la
comunicación. Esta estructura sin paredes e informal origina los rumores.
Contrario a esta estructura ya se había dado antes la de

“burocracia”. Max

Weber, el gran sociólogo alemán, dijo en 1946 que la burocracia era la más
grande invención social del hombre, ya que es un tipo de organización con alto
grado de formalización y su propósito es obtener un alto grado de eficiencia
racional.

6
7

o.p.cit. EVERETT, Rogers. La comunicación en las organizaciones...página 86
EVERETT, Rogers. La comunicación en las organizaciones...página 74

Las personas son consideradas por Weber como libres, pero comprometidas con
los objetivos de la empresa, lo cual se lograba a través de un cierto nivel de
comunicación.
Por su parte el análisis de las redes de la comunicación organizacional se
remonta a los años 1955 y 1956. El análisis fue hecho por investigadores de la
Universidad de Michigan como Jacobson, Seashore y Weiss.

Los individuos,

según esta teoría se encuentran entrelazados e interconectados por flujos.

8

Se destacan varios tipos de redes y sus efectos en la comunicación interpersonal.
Las redes informales emergen en forma espontánea y son menos estructuradas.
Las redes personales permiten ser interactivos y el intercambio mutuo.
Otras teorías de importancia para este análisis son las administrativas de Fayol,
Urwick y Mooney, que a partir de la Organización Formal buscaban ante todo la
eficiencia de la empresa.

En esta línea de teorías administrativas surgen también las de Mc Gregor; teoría
X y teoría Y. La primera plantea un punto de vista tradicional sobre dirección y
control, donde el ser humano repugna el trabajo, y por eso hay que obligarlo.
Contrariamente, la teoría Y hace planteamientos progresistas y desde aquí el
desarrollo del trabajo debe ser como un juego. El control y la amenaza no son
mecanismos para encauzar, el hombre se compromete de acuerdo con las
compensaciones que recibe.

1.2.4. Corte transaccional y su llegada a Colombia
Aunque casi ningún investigador se atreve a asegurar en que año exactamente
llega al país, los que lo hacen coinciden que fue en 1948, cuando la comunicación
organizacional se asume en el país como una tema de investigación y discusión. 9
En sus inicios se llamó Periodismo en la empresa, y los pioneros en
implementarlos fueron Avianca y la Tropical Oil Company (Hoy Exxon). Estas
empresas buscaban a través de sus divisiones de periodismo una mejor imagen.
Sin embargo, el papel de estos periodistas de empresas se redujo a que eran
quienes organizaban eventos, cócteles y otras actividades mal llamadas de
Relaciones Públicas.
La actividad se proliferó y otras empresas se dedicaron a lo mismo. Hasta que en
1974 el doctor Alfonso López Michelsen subió a la Presidencia de la República y
mediante decreto ordeno que se terminaran los departamentos de Relaciones
públicas en las empresas gubernamentales, tildándolos de burocracia. 10
A partir de este momento, el país se acogió a los avances que tenía el concepto a
nivel internacional.
1.2.5. Desarrollo internacional en las últimas décadas

Poco a poco los investigadores modernos fueron aterrizando el concepto de
comunicación en las organizaciones.

8
9

EVERETT, Rogers. La comunicación en las organizaciones...página 58
POVEDA, Julia y TESAROLO, Giovani. Historia y proceso de la comunicación...página 35

10

o.p.cit. POVEDA, Julia y TESAROLO, Giovani. Historia y proceso de la
comunicación...página39

En la década de los 70, Boknman y Howell y Nicols hablaron de la comunicación
interpersonal para ponerla al servicio de la máxima productividad. Esta es la
misma “face to face” donde la carencia de medio empleado reivindica el
procesamiento de la información.
Por su parte, Sergio Florez de Gortari

11

destacó la comunicación como un

proceso de carácter complejo que pone en movimiento todas las estructuras
sociales:

Hombre-Sociedad-Cultura-Civilización.

Desde

su

óptica,

la

comunicación debe estudiarse en su carácter interdisciplinario porque hace vivos
los procesos en toda la organización.
Fue en 1978 cuando surgió la vertiente de comunicación gerencial.

Herbert

Simon, premio Nobel de Economía en este mismo años, destacó la forma en que
se deben tomar las decisiones, para alcanzar la esencia de la administración.

12

Para este teórico, la racionalidad humana en las organizaciones se opone a las
teorías económicas que suponen que el hombre posee toda la información
indispensable para tomar una decisión racional. Según Simón, el administrador
se enfrenta a un sinnúmero de variables de racionalidad humana que escapan de
su control directo, que no las conoce y no las puede cuantificar con sus
herramientas. Sólo la comunicación puede salvarlo.
Para esta misma década se resaltaron los aportes del informe Mc Bride, que
hicieron referencia a la comunicación institucional como el sistema coordinador

11

FLORES DE GORTARI, Sergio. Hacia una comunicación administrativamente integral.
Barcelona: editorial Trillos, 1973, página 47
12
GOLDDHABER, Gerald. Comunicación Organizacional...,página 52 -68

entre la institución y sus públicos.

Actúa para facilitar la consecución de los

objetivos de ambos y contribuir al desarrollo. Esta concepción sistémica, procesal
y desarrollista del tema encaja con el epistema latinoamericano de los 70.
También en los 70 se hacen los análisis sobre liderazgo y estilos
comunicacionales de mando. La dialéctica hombre – organización surge por la
relación hombre – sociedad, que se entiende como un doble proceso de
socialización.
La década de los 80 trajo una protagonista13, la investigadora norteamericana
Linda Putman, experta en el tema y quien postula que la comunicación
organizacional emergió de tres tradiciones, la comunicación del habla o “Speech
Communication”, la persuasión (publicidad y propagandas) y la retórica (discurso
público).
De esta manera, identificó cuatro grandes familias de interés, a lo que se adhirió
Albert Fisher: 14
•

Enfoque mecanicista: se concentra en la transmisión y recepción acuciosa del
mensaje a través de un canal. Es un proceso lineal (emisor-mensaje-receptor)

•

Enfoque psicológico: plantea interacciones y aspectos humanos de la
comunicación. Presume que existe correlación entre las cogniciones y el
comportamiento.

13

JABLIN, PUTMAN, ROGERS y PORTER. Handbook of Orgnanizational Communication. Sage
Publications: California, 1987, página 73
14
JABLIN, PUTMAN, ROGERS,y PORTER. Handbook or organizational... página83

•

Interpretativo-simbólico: estudio de los mensajes, información, significado de
las actividades simbólicas como los eventos.

•

Sistémico- interaccional: postula que el sistema comunicacional determina el
comportamiento del ser humano. Asume la comunicación como un acto de
participación.

A finales de los 80 surgen los conceptos Managerial Communication y Business
Communication15. En las escuelas de negocios de Estados Unidos eran
asignaturas

que se dictaban a las personas que iban a ocupa posiciones

directivas para aumentar la habilidad y eficacia comunicativa. Estos conceptos
se preocupan más por la eficacia que por la comprensión y son impregnados de
elementos netamente empresariales. La enseñanza de estos cursos se basa en
un esquema teórico- elemental que recoge experiencia para ir estructurando el
curriculum.
Y fue precisamente esa concepción la que marcó la llegada de los 90.

La

administración hizo un giro de las estrategias a los procesos (productivos,
logísticos, de competitividad e interacción). En este marco apareció el concepto
de comunicación corporativa, que se refirió a la aplicación de la comunicación en
las corporaciones, donde la comunicación toma un sesgo utilitario o instrumental
pues

aprovecha

las

destrezas

de

los

individuos

para

comunicadores y así aumentar su efectividad.

15

GOLDHABER, Gerald. Comunicación Organizacional... páginas 67-75

convertirlos

en

Las empresas, como lo afirmó Alain Torraine, superan la época en que podían
producir primero y vender después.

Ahora era: “ qué quiere mi público para

vendérselo”.
Aunque las investigaciones no han parado, hoy la comunicación organizacional
se debe asumir en nuestro país como un sistema coordinado y organizado de
actividades que tienen como objeto establecer mutuas relaciones internas y
externas entre los grupos de una organización para construir el bienestar social.
En su definición más sencilla, las comunicaciones externas deben estar
enfocadas a proyectar una imagen de la organización.

Las comunicaciones

internas por su parte, van encaminadas a mantener relaciones al interior de la
organización. 16

La comunicación organizacional destaca actualmente una serie de características:
•

Participación: porque involucra al hombre como ser social en la toma de
decisiones.

•

Democratización: porque logra una participación horizontal, transaccional y
pluralista de todas las fases del proceso comunicativo.

•

Efectividad: porque a través de canales formales e informales une a los
miembros de una organización en redes comunicativas.
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Estas funciones las asume el comunicador organizacional que deberá adquirir y
procesar la información. Asesorar en actuaciones, publicar materiales, divulgar a
través de campañas.

Todo enmarcado en investigación profunda, y alto

contenido social.

1.3.

Comunicación que da identidad

La Comunicación interna es el conjunto total de mensajes que intercambian
entre sí los integrantes de una organización.

Es la que se establece entre los

directivos y los empleados para buscar una comunicación recíproca que tienda a
lograr que el personal de la organización colabore con ella y por tanto sus
actitudes hacia al empresa sean positivas.
Según Carlos Fernández Collado “ es el conjunto de actividades efectuadas por
cualquier organización para la creación y mantenimiento de buenas relaciones
con y entre sus miembros, a través del uso de diferentes medios de comunicación
que los mantenga informados, integrados y motivados para contribuir con su
trabajo al logro de los objetivos organizacionales”17
“ La comunicación en las organizaciones tiene una función crucial de reunión de
datos para los miembros, proporcionándoles información con sentido, y es
también el vehículo principal a través del cual los miembros de la agrupación
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pueden ayudar a dirigir cambios en la misma, influyendo en las actividades de
otros individuos con los que cooperan 18”
La comunicación interna no sólo sirve para que los individuos se adapten a la
organización, sino también para que se integren al ambiente externo de dicha
organización.
A través de la comunicación, las personas reúnen información sobre la empresa y
les permite asumir posiciones críticas

que influyen no sólo en las metas

individuales sino en las proyecciones de la organización.
“La comunicación interna debe considerarse como una primera herramienta de
gestión que todo directivo de comunicación tiene que mejorar.

Si se utiliza

hábilmente se consolida una cultura de empresa fuerte. Para que exista una
comunicación interna la cultura empresarial tiene que hacerlo posible, creando
una identidad propia donde la imagen interna y externa confluyan en un mismo
modo de actuar y ser de la empresa”19

“ El estudio de la comunicación interna centra su interés en los procesos y
subprocesos por medio de los que se procura que los miembros

de la

organización cumplan las tareas encomendadas y en cómo los canales de
información facilitan de acuerdo con los objetivos propuestos por el grupo ” 20

18
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Página 128.
20
LUCAS MARIN, Antonio. La comunicación interna: estabilidad y crecimiento. En : La
comunicación en la empresa y en las organizaciones. 1ed. Bosch

En este estudio propuesto por Lucas Marín debemos tener en cuenta la doble
distinción entre comunicación formal e informal, por una parte, y horizontal,
ascendente y descendente, por otra.
Cuadro No 3: COMUNICACIÓN FORMAL E INFORMAL
Descendente
Formal

Con

Horizontal

Ascendente

los Con los colegas

Con los jefes

subordinados
Informal

Con los seguidores Con los amigos

Con los líderes

Fuente: Cuadro elaborado por los autores, con base en la información anteriormente descrita

Como podemos observar la comunicación formal es más sólida, mientras la
informal más vaga.

Ante esto también debemos lograr una combinación

adecuada, que es lo que se conoce como organización formal y que ya fue
ampliamente definida.
Por su parte, la comunicación informal proporciona a los miembros de la
organización información vital que puede calificarse de interesante, actual y
sobresaliente. Los expertos aseguran que es más difícil distorsionar el mensaje
por este medio, ya que existen más oportunidades de feed back que en las redes
formales, además, la comunicación informal es más redundante porque la
reconfirman diferentes fuentes.
Dentro de esta categoría surge el rumor, que se contempla como un aspecto
funesto o desviado y se le ha atribuido muchos aspectos negativos y destructivos.
Sin embargo, recientes estudios han tratado de reivindicar el papel que cumplen

los rumores en las organizaciones y lo relacionan como una necesidad de
información. Aseguran que contrariamente a la creencia popular el rumor es un
canal de comunicación muy poderoso y útil en la vida organizativa.
1.3.1. Objetivos de la Comunicación Interna
Los objetivos de la comunicación interna son agrupados por Jesús García
Jiménez en su libro La comunicación Interna así:21
Objetivos de Identidad Corporativa: Motivar la participación de todos los
integrantes de la organización de acuerdo con su filosofía, misión, personalidad y
cultura, que son los que conforman una gestión cualitativa de la empresa. De
esta manera se pretende la sensibilización del personal respecto a los objetivos
de la empresa, construir un espíritu de equipo, reforzando la cohesión, y
establecer un clima de confianza
Objetivos Organizacionales: La gestión de la comunicación ha de basarse ante
todo en la definición de los objetivos organizacionales, orientados a facilitar
estructuras sencillas, directas, fluidas y flexibles, con un mínimo de centralización
para así poder dar respuestas rápidas y creativas a sus necesidades.
Objetivos Funcionales: Tienden a la optimización en el desarrollo de los
procesos y tareas de la organización, a través de actividades que procuren el
efecto sinérgico de las diferentes funciones, el aprovechamiento de los recursos,
la toma de decisiones en conjunto, la resolución de conflictos, la democratización
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de los estilos de dirección, la estructuración y cohesión de grupos de trabajo y el
fomento de la creatividad, la iniciativa y la participación.
Objetivos Estratégicos: Relacionados con la mejora de la productividad, con la
transmisión y comunicación de los resultados.
Objetivos Comportamentales: Se encuentran directamente relacionados con la
optimización del activo humano, buscando motivar, satisfacer e implicar a las
personas que trabajan en la organización, mejorando las conductas de tarea y
relación a través de estilos de dirección participativos y democráticos.

1.3.2. Funciones de la Comunicación Interna
Apoyar estructuralmente los proyectos de la empresa para conseguir una
estabilidad es la principal función de la Comunicación Interna.

Sin embargo,

Antonio Lucas Marín las resume, los cuales observamos en la tabla No 4. 22

Cuadro

No

4:

ASPECTOS

DIFERENCIADORES

CON

RELACION

INVESTIGAR ORIENTAR E INFORMAR
Función

Objetivo

Métodos y Medios

Condiciones de Éxito

Investigar

Generar una política de
escucha y participación por
medio
de
un
clima
dinámico

Encuestas,
entrevistas,
oficina
abierta
a
la
escucha,
comunicación
cara a cara

Orientar

Capacidad de escuchar y
sensibilizar
sobre
los
distintos aspectos de la
empresa.

Integración
de
los
empleados
con
el
desarrollo de la actividad
de comunicación interna

Informar

Concebir una política de Soportes de información
comunicación escrita, oral que vayan acorde con la
y audiovisual para dar estrategia de comunicación
respuesta
a
las
necesidades
de
información
al
público
interno.

Conocer con anterioridad la
cultura de la empresa.
Tener
capacidad
de
respuesta, a través de
estrategias
y
uso
la
información con recursos
humanos
Capacidad de decisión y
gestión, de formar y educar
a colaboradores en la
gestión de comunicación,
dar importancia a la
comunicación cotidiana.
Conocer el entorno de la
empresa, tales como la
cultura,
posicionamiento,
imagen interna y externas
Tener buenas relaciones
con los medios con el fin de
asegurar una difusión de
información.
Encuestar
a
los
corresponsales y utilizar la
información
que
ellos
recopilen
Vigilar el efecto que puede
tener, con la coordinación
entre el departamento de
comunicación interna y los
responsables
de
la
campaña.

Animar
coordinar

y Crear medios veraces y Elección
de
los
oportunos con los intereses corresponsales
de
la
de la empresa.
estrategia al interior de la
empresa.
Organizar
Movilizar a un grupo de Elaborar
una
campañas
trabajadores
por
un documentación con toda la
objetivo específico
información
(objetivos,
mensajes
emitidos,
presupuesto).
Sabe
organizar
la
campaña
(elección del lugar, trabajo
logístico)
y
medir
el
impacto y efecto de la
campaña
Formar
Formar a los funcionarios Pensar en un número
de la organización en el determinado
de
perfeccionamiento y las responsables
para cada
capacidades
de acción de formación. Que
comunicación que tiene los miembros conozcan las
cada una.
técnicas,
estrategias
y
políticas de comunicación.
Es beneficioso un cambio
efectivo
de
prácticas
profesionales colectivas.

Concreción profunda de
todos los intereses de los
trabajadores
(recursos
humanos,
salarios).
Permanecer atento a la
relación entre los objetivos
perseguidos y los medios
propuestos
para
conseguirlos

Fuente: Ver anterior pie de página
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A

1.3.3. Factores que influyen en la Comunicación Interna
1.3.3.1. Estilos de mando
Existen varios tipos de mando, que varían de acuerdo con el grado de control que
se presenta dentro de cada organización. Algunas presentan un control absoluto
por parte de los directivos (Autoritario). En otras los superiores le dan plena
participación a sus empleados para que opinen sobre los procesos que se llevan
a cabo (Participativo). Cada una de las formas de liderar tiene sus ventajas y
desventajas, sin embrago de cada uno se deben aprovechar los aspectos
positivos para beneficio de la empresa. En el siguiente cuadro se encuentran los
estilos de mando para poder determinar cuál es el más adecuado de acuerdo con
el tipo de organización.
Cuadro No 5: MODELOS DE LIDERAZGO
Modelos
Liderazgo

de Autoritario

Quién toma la El Líder
decisión

Tipo
de Sumisas
relaciones
Rapidez
de
decisión
Tipo
de
control
Intereses
dominantes

Automática

Paternalista

Individualista

Consultivo

El
líder
teniendo en
cuenta
el
grupo
Dependientes

Nadie,
cualquiera o
alguien ajeno
al grupo
Anárquicas

El
líder Todos,
basándose en mayoría
el grupo

Condicionada Casi nula

Participativo

Organizadas, Dinámicas
según normas
del grupo
Variable
Lenta

Rígido
y Persuasivo
Ninguno
Flexible
y Autocontrol
jerárquico
organizado
Los del líder
Los
del Individuales
Mayoría
El grupo
grupo,
interpretados
por el líder
Experiencia
El que dirige, El que dirige Nadie
El líder y el Todos
Nadie
grupo
Rapidez
de Delegada
Condicionada Individual
Rápida
Muy rápida
ejecución
Fuente: LUCAS MARIN Antonio. Comunicación interna, estabilidad y crecimiento.

la

1.3.3.2. Clima Organizacional
El clima organizacional es un fenómeno que media entre los factores del sistema
organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un
comportamiento que influye en la organización.
Para la mayoría de los expertos, clima organizacional son los factores físicos y
sociales afines a un ambiente y que están situados en las fronteras de la
organización. Desde que el tema ha despertado interés se le ha denominado de
diferente formas como ambiente, atmósfera, ambiente.
Uno de los enfoques más reciente en su estudio es el que lo utiliza como un
elemento fundamental en las percepciones

que el trabajador tiene de las

estructuras y los procesos que ocurren en el medio laboral. Entonces, el clima
refleja

la

interacción

permanente

entre

características

personales

y

organizacionales.
Es así, como el clima organizacional se convierte en un filtro por el cual pasa el
diario vivir de una empresa y al evaluarlo, nos permite conocer la forma como esta
empresa es percibida. A su vez, la conformación del clima depende de actores
como liderazgo, comunicación y comportamiento del trabajo.
En conclusión, el clima organizacional proporciona una retroinformación de los
procesos
empleados

que

determinan

los

comportamientos

organizacionales

de

los

1.3.3.2. Cultura organizacional
Son los valores, creencias y principios fundamentales que constituyen los
cimientos del sistema gerencial. La cultura cubre actitudes, costumbres, hábitos
de conducta gerencial; aspectos como habilidades y conocimientos del trabajo;
actitudes hacia la disciplina y el castigo; hábitos, convicciones y creencias
morales de la organización, ya que todos estos aspectos hace a una empresa
diferenciarla de las demás.
Uno de los estudios más recientes sobre el término de cultura organizacional,
considera a la empresa como a una sociedad en miniatura y menciona que las
organizaciones se tienden a ver como entidades de cierto grado de permanencia,
al cual es posible ir distinguiendo un conjunto de elementos conexos en equilibrio
formando un todo con una determinada autonomía; aunque sin olvidar que entre
todos estos elementos existe una cierta determinación de la conducta de los
miembros.23
1.3.3.3. Comunicación verbal
Historias, relatos o leyendas. La comunicación verbal e la que sirve de vehículo
para mensajes. En las organizaciones el estilo de lenguaje empleado debe ser
simple y las palabras deben al mismo tiempo contener la cultura de la empresa.
1.3.3.4. Comunicación No Verbal
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Como decía Napoleón,

para gobernar a los hombres más que palabras se

necesitan juegos; dentro de esta idea está concebida la comunicación no verbal,
pues se refiere a ritos, costumbres o ceremonias que de manera diferente ayudan
a difundir la cultura organizacional.
Todos estos aspectos de la comunicación interna son los que conforman la
identidad corporativa que se define como el conjunto de instrumentos formales,
medios soportes, recursos, con los que una empresa desea ser reconocida. Es
lo que la empresa ES y DICE que es. Estos elementos toman forma a través de la
comunicación interna que resume Carlos Ramos Padilla en el siguiente cuadro:24
Cuadro No 6 :SISTEMAS Y MEDIOS QUE SE UTILIZAN PARA ALCANZARLOS
Sistema
Medio
• Publicaciones destinadas a los empleados • Boletines,
periódicos
y/o
revista
institucional
• Avisos periódicos
• Carteleras, tableros o pizarrones
• Contacto personal
• Palabra oral, escrita o simbolizada
• Informes anuales
• Reportes escritos
• Reuniones
• Palabra oral, escrita, audiovisual o
• Asambleas de grupo
simbolizada.
• Guías manuales, como son el Manual de
procedimiento
y
políticas
de
la • Material escrito o gráfico
organización, y el de identidad corporativa • Cartas o memorandos
• Recomendaciones, sugerencias
• Carteles
• Campañas internas de comunicación
• Buzones
• Comité de sugerencias
• Intranet, circuito cerrado de televisión,
correo electrónico
• Presentaciones
• Luces indicadoras colocadas en las
• Comunicados oficiales
instalaciones de la organización
• Comunicación Interdepartamental
• Recordatorios
• Avisos de atención o llamados
Fuente: LUCAS MARIN Antonio, Comunicación interna, estabilidad y crecimiento.
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1.3.5. Los medios de comunicación interna
Los medios de comunicación que se implementan en la organización son muy
diversos y dependen de las características particulares de cada empresa.
Antonio Lucas Marín hace una clasificación de los tipos de medio de acuerdo con
el objetivo del mensaje.
Cuadro No 7:

DIFERENCIA ENTRE COMUNICACIÓN PERSONAL Y

COLECTIVA
Tipo de Comunicación

Directa

Mediada

Personal

Conversación

Telegrama

Reunión

Teléfono

Seminario

Fax

Clase

Carta
Informe
Correo Electrónico
Red de Trabajo

Colectiva

Conferencia

Cartelera

Discurso

Libros o folletos
Periódicos Internos
Radio
Televisión
Teleconferencia

Fuente: LUCAS MARIN Antonio, Comunicación interna, estabilidad y crecimiento.

Expliquemos los medios más empleados en las organizaciones para entender su
dinámica.
a. Conversación
No involucra ningún medio de comunicación, pero es de los medios más
empleados en las organizaciones por lo completo que es.

Se emplea para

mensajes rutinarios, pero no cuando se trata de mensajes que tienen objetivos
muy especiales, como por ejemplo dar a conocer la misión y visión de la empresa
b. Reunión
Siempre se realizan con un motivo especial, o un asunto importante que requiere
discusión o acuerdo entre los miembros de la empresa. Las reuniones motivan un
tipo de comunicación horizontal que elimina barreras y donde todos tienen una
idea clara del asunto a tratar. La organización logística de la reunión requieren
de apoyo de otros medios que son los que en últimas, garantizarán el éxito de la
reunión.
c. Conferencia
Es cuando una sola persona emite un mensaje a un grupo numeroso y por este
motivo el emisor debe permanecer atento a la retroalimentación del público. El
tema debe ser manejado y preparado a la perfección para que se atiendan las
inquietudes del público receptor.
a. Discurso
En un discurso lo más importante es el estilo con el cual se agrupan las palabras
para elaborar el mensaje, se requiere de un manejo especial en el lenguaje de

acuerdo con el público al que va dirigido, ya que en últimas lo que el discurso
busca es persuadir en el cambio de actitud. Al interior de la empresa el discurso
es empleado para generar un cambio de actitud, suavizar conflictos internos. Es
de vital trascendencia cuando la empresa está siendo testigo de una
reestructuración.
b. Teléfono
Es el medio más común en cualquier tipo de organización. Debe saberse emplear
para que contribuya al buen fin de la comunicación interna.

Por ser directo,

personal e inmediato comunica de manera personal a los miembros de la
organización.
c. Fax
Es el medio ahorrador de tiempo. Une a las personas que no se encuentran
presentes en la misma organización.
d. Carta
Es el medio escrito por excelencia, el más común, el de fácil acceso y mayor
versatilidad.
e. Correo Electrónico
1. Internet es básicamente la unión de un grupo de computadoras en un
intercambio de información utilizando la tecnología disponible.

25

La internet

es uno de los canales de comunicación más reciente y ofrece un sinnúmero de
posibilidades a nivel informativo.

25

GATES Bill. Camino al futuro... Página 3

f. Intranet
Es un sistema de comunicación a través de Internet que se limita mediante
algunos programas y equipos que sólo pueden ser accedidos por las personas
que conforman la empresa.

1.4.

Comunicación que da imagen

Según Carlos Fernández Collado “comunicación externa es el conjunto de
mensajes emitidos

por cualquier organización hacia sus diferentes públicos

externos encaminados a mantener o mejorar sus relaciones con ellos, a proyectar
una imagen favorable o a promover sus productos y servicios”26
Annie Bartoli asume la comunicación externa en tres dimensiones :
a. Comunicación externa operativa: está relacionada con el hecho de que cada
miembro de la organización vehiculiza la imagen y los mensajes en nombre de
ésta, y a la vez recibe informaciones que integra y absorbe en el seno de la
organización.
b. Comunicación Externa estratégica: es aquella que, por una parte, desarrolla
relaciones positivas con actores claves del entorno en el cual se desenvuelve la
organización, y por otra, desarrolla la capacidad de captación de información
estratégica sobre la empresa o sobre algún aspecto que la incumbe en el medio.
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c. Información externa de notoriedad: es la que abarca información unilateral de la
empresa hacia el medio (publicidad, promociones, intervenciones públicas,
difusión, presencia en eventos públicos o ferias, entre otros) 27

1.4.1. Campos de acción de la Comunicación Externa
Este análisis de Bartoli permite presenciar una organización que como lo
mencionamos anteriormente es un sistema abierto que abarca varios entornos,
que son:
a. Entorno Social: abarca los medios de comunicación, las actividades
socioculturales, y el apoyo a las iniciativas sociales.

La comunicación que

responde al ambiente social reviste las formas de la acción below the line.

28

Este

entorno abarca entonces dos dimensiones el de los medios de comunicación y el
de la comunidad.
b. Entorno Institucional: comprende los colectivos ligados al poder de decisión y
de representación.

La capacidad de reacción de la empresa al ambiente

institucional se ve potenciada por los lobbies y grupos de interés que hacen llegar
a sus percepciones al Gobierno, a las autoridades, al poder legislativo y a los
grupos políticos y sociales.
c. Entorno Financiero: está constituido por los accionistas, el mercado de valores,
las entidades financieras y los asesores de inversión. Una gestión efectiva de la

27
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El below the line se refiere a todas las estrategias de comunicación externa que se encuentran
debajo de la línea en la pirámide donde la punta del iceberg la constituye la publicidad.
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comunicación externa en este entorno es la creación de una buena imagen,
basada en políticas de credibilidad y confianza.
d. Entorno comercial: lo conforman los clientes reales y potenciales, los públicos
objetivos, las empresas, los clientes de la competencia y en general los públicos
sociales.
e. Entorno de proveedores: esta conformada por los proveedores de materias
primas, de productos y servicios, tales como servicios externos auxiliares, de
seguridad, mensajería, entre otros.

Son, entonces, todas aquellas personas

naturales o jurídicas que suministran materiales, productos o servicios para el
desarrollo normal de sus actividades

1.4.2. Herramientas de la Comunicación Externa
a. Manual de procedimiento
Tiene como objetivo informar al personal sobre las prácticas que lleva a acabo la
organización, por medio de un sistema de instrucciones que guía las labores que
se desarrollan.

Contiene información sobre las estructuras formales, las

funciones y políticas de la empresa, el estado financiero, sueldos, reglamentación
de trabajo, entre otros aspectos de mercadeo y producción.
b. Manual de Identidad corporativa
Establece las políticas de imagen e identidad corporativa, tales como la creación
del logotipo. Su uso y aplicaciones. Así mismo, contempla la tipografía que se
emplea en los impresos, el uso de los colores, la elaboración de la papelería,

procesos de edición, edición de material educativo y de capacitación; todo esto
siempre con el fin de proteger imagen. De esta manera, todo esto constituye la
comunicación visual corporativa que permiten lograr un estilo propio.
c. Mecenazgo
Se refiere a un sostén financiero aportado a una obra o a una persona que ejerce
actividades de interés comunitario y sin ánimo de lucro.
d. Patrocinio
Es la contribución prestada a una marca, producto, organización o persona, a
cambio de obtener de ella el beneficio directo de incluir publicidad de marca.
e. Servicio al Cliente: son todas las actividades que se dan dentro de la empresa
dirigidas a satisfacer las expectativas y necesidades de los clientes, dando así
origen a la cultura del servicio, donde lo más importante es la relación con los
clientes.

Para lograrlo hay que mantener unas estrategias de comunicación

claras y coherentes.
f. Mercadeo y publicidad: su objetivo es ampliar la cobertura de la organización en
cuanto a sus productos y servicios. Se debe tener en cuenta los proveedores,
clientes, precios, etc.

Se refiere a toda una estrategia de marketing.

La

publicidad hace referencia a todos los mensajes pagados a un medio de
comunicación para proyectar lo que la organización determine, su objetivo es
capturar la atención, segmentar los clientes, definir el nicho del mercado, y
establecer los medios por los cuales se va a transmitir.

g. Eventos: son las actividades que realiza la organización en forma masiva y
directa a un público determinado. Entre estos encontramos los lanzamientos de
nuevos productos, las ferias, las conferencias, los seminarios, las actividades
recreativas o culturales y sociales, entre otros.
h. Relaciones Públicas: es el conjunto de elementos coordinados que influyen en
la opinión pública. Su principal objetivo es convencer mediante razonamientos,
persuadir a la opinión pública. Se rige por cuatro principios fundamentales: la
concordancia o fusión relacionado con la similitud de ideas y emociones; la
iniciativa para no contradecir el principio de concordancia o fusión; la credibilidad
y confianza porque para creer y convencer hay que demostrar seguridad en lo
que se escucha y en lo que se dice; por último la sencillez porque se deben
emplear frases de uso común, fácil comprensión y asimilación.

1.4.3. La función de la imagen corporativa en la Comunicación

Externa
Imagen es el resultado final del proceso de comunicación corporativa, que nunca
debe dejarse al azar. Según el británico Deivis Berstein es el resultado de las
experiencias, impresiones, creencias y sentimientos que la gente alberga de una
entidad. Una imagen conlleva a tres acciones: describir, recordar y relacionar.

Imagen por sí sola y en el pleno sentido etimológico de la palabra es la
representación mental de algo percibido por los sentidos.

Este concepto

extrapolado al escenario comunicativo es de origen americano y fue lanzado por
Walter Margulies, que centraba su análisis en cinco aspectos:
1. Imagen de empresa bien administrada
2. Imagen de liderazgo
3. Imagen de contribución al país
4. Imagen de empresa con buena comunicación
5. Imagen de empresa activa y no pasiva

1.4.4. Comunicación de la gestión de Crisis
Hasta aquí hemos revisado la teoría sobre cómo deben comportarse las
organizaciones y las personas, para comunicar su gestión. Pero la comunicación
no sólo es una herramienta útil en la proactividad del proceso, sino también en la
defensa. Ahora hablaremos de la crisis:
La crisis es una ruptura de equilibrio tras un acontecimiento que implica a la
empresa, la reacción de esta ante sus públicos y su relación habitual con públicos
internos y externos.
La crisis puede surgir cuando:
o Es provocada por un acontecimiento en las relaciones internas como
un despido, cambios en la dirección de la empresa; o en el entorno
de las relaciones externas como huelgas, o nueva legislación.

o Por un acontecimiento en las relaciones internas con el entorno
humano, como accidentes en la cadena de producción o por un
acontecimiento de las relaciones externas con el entorno humano,
como por ejemplo atentados de guerra, accidentes exteriores.
Hay preguntas claves que nos debemos formular para prepararnos para una
crisis, entre las que destacamos: ¿Qué, Cómo, Dónde y Cuándo puede suceder?.
También se puede preguntar: ¿a quien puede afectar? ¿Qué necesitamos para
poner todo en orden?
De estas preguntas surge lo que llamamos una carpeta de crisis, que se convierte
en una herramienta para solucionar la misma crisis, hasta el punto de permitir
apropiarse de ella y convertirla en una oportunidad.

1.4.5. La Asesoría de Imagen: estrategia de la Comunicación

Externa
La asesoría de imagen es la aplicación de las teorías, técnicas y estrategias que
ofrece la ciencia de la Comunicación Social apoyada por disciplinas y artes como
el periodismo, la publicidad, las relaciones públicas, el mercadeo, la sicología, la
administración de empresas, la ciencia política,, cuyo objetivo macro es construir

y mantener una imagen real y positiva de personas y organizaciones ante la
opinión pública general o selectiva.29
La asesoría de imagen tuvo sus orígenes en los años 80´s, cuando las grandes
empresas multinacionales norteamericanas empezaron a desarrollarlo.
La asesoría de imagen corporativa es en últimas la superación del viejo “status”
de la compañía, es el manejo de la imagen natural que la entidad poseía
involuntariamente consolidada por ella. Es moldear la identidad de la empresa
sin excederse en el uso de los medios de comunicación.
1.7.

La Planeación Estratégica por escenarios: un modelo

de gestión
La estrategia es el patrón de objetivos propósitos o metas, planes y políticas
principales para alcanzar esas metas, expuestos en forma que definan en que
negocio esta la compañía o va a estar y el tipo de compañía que es o va a ser.
Las estrategias responden a las preguntas: ¿en qué formas logramos nuestras
metas a largo plazo? ¿De qué manera vamos a convertir en realidad esas metas?
¿Cómo llegaremos a ese objetivo?
Así como las metas surgen de la declaración de misión, las estrategias emanan
de las metas largo plazo y se engendran en medio de las tácticas, los planes y
programas.

Las estrategias tienen una duración relativamente prolongada,

aunque estén sujetas a evaluaciones en periodos mucho más largos. Son ante
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todo cualitativas por naturaleza y, por tanto, deben traducirse en tácticas y
enunciados cuantificados de responsabilidad. En términos generales se deben
desarrollar entre 3 y 5 estrategias importantes por meta, dándoles un tipo de
orden racional o prioritario. Con el propósito de facilitar su comunicación y
comprensión, deben iniciarse con verbos y no deben tener una extensión mayor a
una oración. Por ejemplo, incrementar, mejorar, ofrecer, garantizar, desarrollar.
De otra parte, las tácticas son la respuesta a ¿qué programas a corto plazo se
requieren para apoyar una estrategia determinada?, que a su vez se refiere a los
programas específicos que apoyan las estrategias generales y son de naturaleza
operativa, a corto plazo, y sujetas a evaluación permanente y continuos cambios
de rumbo y énfasis.
Las mejores tácticas se orientan al resultado; es decir, ponen de relieve lo que la
corporación espera del plan de acción. Por ejemplo, si lo que en realidad se
quiere es obtener un incremento de 20% en ventas, hay que expresar esa
aspiración en vez de contratar otros 10 vendedores. Las tácticas deben ser
breves y comenzar con verbos. Por ejemplo: Poner, establecer, recomendar.
El aspecto concerniente a la responsabilidad de una táctica se refiere a la
mensurabilidad, responsabilidad y oportunidad. Los mejores enunciados de
responsabilidad contendrán elementos cuantitativos y mensurables. Cuando se
tratan de planes de una primera generación, significa que cerca del 50% o más de
las tácticas debe ser de alguna manera cuantificable.

La Planeación Estratégica, pues “es el proceso gerencial dedicado al
cumplimiento de la misión, la visión y la política de calidad total de la
organización, concentrando y desplegando los recursos vitales de la empresa
para resolver problemas críticos de calidad con el objetivo de satisfacer o exceder
las necesidades y expectativas del cliente externo, dentro del portafolio de
productos definidos”30. Generalmente se afirma que las funciones fundamentales
de la gestión administrativa son: Planeación, organización, dirección o motivación,
control.
Se considera que la planeación es la función administrativa primordial y más
importante de un líder. Del mismo modo, la formulación de la visión y los valores
del líder constituyen el primer paso, y el más importante de la planeación. Es en la
visión y en los valores donde el líder proyecta los componentes más cruciales de
la ruta escogida hacia el futuro. Considerados desde una perspectiva histórica,
los objetivos de la planeación estratégica fueron muy importantes:
•

Mejorar las decisiones operativas.

•

Delegar responsabilidad - autoridad

•

Comunicación.

Una perspectiva más actualizada de la planeación estratégica comprende los
siguientes factores:
•

Asignar recursos

•

Crear un enfoque estratégico bien definido
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•

Forjar el compromiso de la administración

El líder, por su parte, debe dirigir su atención a las siguientes tareas generales en
cualquier proceso de planeación estratégica bien desarrollado:
•

Crear y renovar la visión corporativa global, incluyendo los valores, misión y
metas de la corporación.

•

Garantizar el desarrollo de los planes de apoyo financiero y operativo a nivel
corporativo y de unidades operativas.

•

La solución efectiva y oportuna de los principales negocios corporativos, tanto
oportunidades como desafíos, consistente con la visión y plan de negocios
subyacentes.

Comoquiera que la corporación tiene tanta importancia para nuestras vidas,
nosotros, como miembros buscamos averiguar:
•

Cuáles son las creencias características o fundamentales que la corporación
defiende. VALORES

•

Qué es la corporación ahora y que aspira ser. MISION

•

Con qué está comprometida y hacia dónde se dirige. METAS

a. Los valores y la Visión
En su obra The lessons of history, Will y Ariel Durant afirman: “ las normas
morales son la reglas mediante las cuales una sociedad exhorta (así como las
leyes son las reglas a través de las cuales esa sociedad busca obligar) a sus
miembros o instituciones a comportamientos consistentes con su sentido de

editores, 1997. pp 31

orden, seguridad y desarrollo31. “Los valores y las creencias son el elemento más
importante de los tres componentes de la visión”32. Los fundadores de las
empresas poseen un conjunto establecido de valores en el momento de crearlas,
por lo general mucho antes de siquiera pensar en formular una declaración
informal de su misión, o conjunto de metas. En realidad por lógica los valores
anteceden a la misión y a las metas. En consecuencia en la visión corporativa lo
primordial está dando un vuelco de la misión corporativa a los valores
corporativos.
Según Thomas J. Peter y Bob Watwerman, en su publicación realizada en el
business horizonts sobre metas extraordinarias, describiéndolas como, “un
conjunto de valores y aspiraciones a menudo tácito, que van más allá del
enunciado formal de los objetivos corporativos. Las metas extraordinarias son las
ideas básicas entorno a las cuales se estructura una empresa. Ellas son sus
principales valores”.33 Posteriormente Mc Kinsey convirtió este tipo de metas en
parte de su marco de “siete s”, elementos fundamentales de todas las
corporaciones. Las otras seis son: Estructura, estrategia, sistemas, estilo, gente,
aptitudes.
Si lo que se intenta es una comunicación efectiva de las metas extraordinarias,
estas deben ser concisas, contrario a la costumbre de expresarlas en forma
demasiado abstracta. Pueden parecer ordinarias o fútiles para quienes no están
31
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familiarizados con la organización; si embargo, para sus miembros son muy
significativas y poseen, un gran atractivo emocional.
En su obra The Art of Japanese Managment (1978), Richard Pascal y Anthony
Athos, prestaron particular atención, al tema de los valores definiendo las metas
extraordinarias como los “propósitos supremos a los cuales la organización y los
miembros deben dedicar toda su energía”.34
Rara vez se trata de metas seculares inferiores, tales como el

crecimiento

porcentual o la tasa de retorno de la inversión y, por el contrario, se refieren a
valores y metas que “llegan al corazón de la gente”. En su análisis, los autores
anotan que las metas extraordinarias más efectivas deben ser: significativas,
duraderas, alcanzables.
“Los valores más significativos que algunas empresas han establecido son los
siguientes: Creencia en ser la “mejor”, Creencia en la importancia en los detalles
de la ejecución, las minucias para realizar un buen trabajo; Creencia en la
importancia de las personas como individuos; Creencia en una calidad y servicios
superiores; creencia en la mayoría de los miembros de la organización debería
ser innovadora así como la creencia en su consecuencia clara e inmediata, la
disposición a respaldar el fracaso; creencia en la importancia de la informalidad
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para realzar la comunicación; creencia explícita y aceptación de la importancia del
crecimiento económico y de las utilidades”.35
Según Thomas J. Watson, la felicidad depende de muy pocos elementos, dentro
de las cuales hay unos activos y unos pasivos más importantes.
La comunicación cobra importancia principal, ya que una visión convincente y
global exige una efectiva comunicación para generar compromiso más allá que el
pequeño grupo central de autores “.
Sólo mediante una buena comunicación podemos transmitir y preservar una visión
corporativa común. La comunicación puede aguzar, dar forma y ayudar a
promulgar esa visión… La comunicación juega cada vez más un papel importante
en la expansión de las culturas, ya que transmite valores a los nuevos miembros y
reafirma esos valores en los antiguos. Los valores de una corporación son su
sustento vital. En ausencia de una comunicación efectiva, practicada activamente,
sin el arte de la evaluación y la retroalimentación, estos valores desaparecerán36
En otro estudio que analizaba la organización a un nivel más profundo, Roberth E.
Kelley, profesor de la Universidad Carnegie Mellon, encontró que “la mala
administración, las recompensas escasas y el fracaso de los empleadores en
comunicar las metas con claridad han minimizado la confianza y la lealtad de los
trabajadores de cuello dorado”37 Kelly utiliza la expresión “trabajadores de cuello
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dorado” para referirse a una nueva clase de gerentes y empleados cotizados por
capacidad mental. “Queda claro que los trabajadores de cuello dorado no están
aceptando el paquete de la gerencia, las metas, enfoque o estilo administrativo
que se les ofrece…cerca del 66% de los entrevistados menciono que los líderes
de la compañía fracasaron en el intento de garantizar a sus empleados una clara
comprensión de visión y metas corporativas”38
La experiencia de planeación y aprendizaje del grupo central debe comunicarse
hasta que cobre significado en todos los niveles de la empresa y en cada área
geográfica de operaciones. La comunicación es uno de los objetivos básicos de la
planeación y facilita otro propósito clave de la planeación: la creación de un
enfoque estratégico claro y una visión administrativa compartida cuyo resultado
sea el compromiso y la voluntad de actuar. La comunicación da origen a esta
visión compartida y a las voluntad de actuar.

En su libro Visión in Action Benjamin Tregoe presenta una lista de signos
estratégicos vitales destinados a medir la fortaleza corporativa:
•

“Un punto de referencia estratégica común: ¿Existe un punto de referencia
estratégica común a todos los niveles de la organización?.

•

Tomar parte activa en la formulación de la visión corporativa y del plan
estratégico con certeza podría brindar el punto de referencia estratégica
común para los lideres en el seno del punto central.
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•

Alinear la estructura con la visión: ¿Se han tenido en cuenta las implicaciones
de la visión con respecto a la estructura organizativa formal e informal?

•

Relacionar la cultura con la visión: ¿Hay consistencia entre la cultura de la
corporación y su visión?

•

Monitorear el éxito de la visión: ¿Se dispone de sistemas de monitoreo para
seguir y medir la eficacia estratégica en el sitio requerido?

•

Gestión de asuntos cruciales: ¿En forma continua se identifican y resuelven
los asuntos estratégicos críticos?.

•

Mantener actualizada la visión: ¿Se han hecho arreglos pertinentes para
realizar revisiones periódicas y actualizaciones de la visión?

Las tareas a más largo plazo del líder y del grupo consisten en revisar
trimestralmente y de manera efectiva el plan estratégico, además de crear un
proceso de renovación anual que impulse la compañía a convertir en realidad su
visión en forma oportuna. Ambos procesos: las revisiones trimestrales del plan y
la renovación anual, deben continuar de manera indefinida.
b. Misión y Metas.
L a misión corporativa responde a la segunda pregunta planteada en el enunciado
de la misión: ¿qué somos ahora?, ¿cuáles son nuestras aspiraciones para el
futuro?. Las metas son la respuesta a la pregunta ¿qué esta comprometida a
obtener la corporación. Así mismo las metas fijan la dirección corporativa a largo
plazo.

La misión corporativa se consideró por muchos años como el elemento prioritario
de la visión corporativa. Solo en épocas recientes comenzó a aceptarse que por
lo general mucho tiempo antes de determinar una misión específica o conjunto de
metas, el fundador o fundadores de una corporación aportan al nacimiento de su
empresa un conjunto de valores y creencias fundamentales.
La misión corporativa debe ser consistente con los valores compartidos de las
corporación y por encima de cualquier otra consideración, debe hacer énfasis en
“la dignidad del individuo”.
Rafael Andreu, Joan E. Richard y Joseph Valor en su libro Estrategias y Sistemas
de Información definen la misión como: “un análisis en el que se trata de centrar
las coordenadas básicas de que se trate. Es conveniente especificar los ámbitos
de productos, mercados y zonas geográficas y futuras, así como explicitar las
singularidades de la empresa que, tanto en el momento del análisis como en el
futuro, se consideran relevantes para distinguir de sus competidores. Disponer de
los resultados de este análisis y simplemente tenerlos presentes es muy útil
durante todo el proceso, porque ayudan a no perder el norte del mismo,
manteniéndolo enfocado”.39
Toda misión corporativa debe poseer cierto grado de estabilidad. En este sentido,
Peter Drucker afirma que “pocas definiciones del propósito y la misión de una
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empresa pueden aspirar a una expectativas de una empresa a 30 años, mucho
menos de 50. Quizá un lapso de 10 años es lo máximo que se puede aspirar.40
Una vez establecida, la misión de una corporación no debe ser objeto de cambios
frecuentes pero si estar siempre sujeta a constantes evaluaciones. En una
redefinición anual de la misión corporativa no es extraño modificar un término, o
frase, pero los cambios son rara vez drásticos. Por otra parte, no existe forma más
eficaz para enviar una señal a la organización acerca de la necesidad de un
cambio trascendental que introducir un cambio significativo en el planteamiento
de su misión. Las Metas son aquellas que dicen lo que nos comprometemos a
lograr. La declaración de metas a largo plazo es el tercer elemento de la visión
corporativa, responden a la pregunta ¿qué se compromete a lograr la
corporación?, y fijan la dirección corporativa a largo plazo. Las metas identifican
lo que deseamos lograr y nos brindan pautas para encaminarnos en la dirección
indicada en la gestión de nuestros negocios. A semejanza de los valores y la
misión corporativa, ellas abarcan un horizonte de gran amplitud y preveen pocos
cambios a corto plazo. Además deben ir más allá de la misión y los valores y
emanar

de estos factores. Del mismo modo, la corporación debe estar en

capacidad de convertirlas en estrategias y prácticas especificas.
Drucker afirma: “es necesario convertir en metas el propósito y la misión de un
negocio; si no es así, se traducen apenas en buenas intenciones que nunca se
realizaran. De igual manera plantea que las metas:
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•

Deben derivarse lo que es nuestro negocio

•

No son abstracciones

•

Deben estar en capacidad de convertirse en objetos y tareas especificas

•

Deben hacer posible la concentración de recursos y esfuerzos

•

Deben ser múltiples antes que únicas… Administrar un negocio es equilibrar
una diversidad de necesidades y metas

•

Se requieren en todas las áreas en las cuales dependen la supervivencia de
un negocio”41

En la fijación efectiva de metas se involucran varias características decisivas:
Participación, libertad, sentido de pertenencia, compromiso, enfoque, desafío,
alcance, prioridad.
Es a los lideres de las corporaciones a quienes corresponde fijar las metas y, para
ello, deben disponer de toda la libertad posible, situación que les brinda u sentido
de pertenencia de las metas y en ultimo, compromiso con las mismas. Debe
otorgarseles también el derecho a colaborar en la creación de las metas de apoyo
para el desempeño de su cargo o para su unidad de negocios. Las metas deben
ser el reflejo de la declaración de los fundadores en términos de sus aspiraciones.
En este sentido, deben involucrar un desafío e inspirar en cada uno el deseo de
dar lo mejor de si mismo. Las metas deben ser claras y puntuales, deben
expresarse con la amplitud suficiente de modo que no sea necesario cambiarlas o
modificarlas en periodos cortos, ello significa que no debe incluirse cifras.
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a. Análisis del entorno: existen varias formas de llevar a cabo el análisis del
entorno a nivel de unidad de negocio interesa analizar el sector en la que esta
opera y sus competidores. El objetivo del análisis es la identificación de
oportunidades y amenazas presentes en el entorno para la organización no
importa que esta sea del estado o privada.
Hay una posibilidad de análisis utilizando las cinco fuerzas (Porter, 1980), que
describe el entorno de una empresa en función de cinco componentes:
Proveedores, clientes, competidores tradicionales, posibles nuevos competidores
y posibles nuevos productos sustitutos de los productos actualmente por la
empresa analizada. El objetivo final es posicionar el negocio de forma consistente
con las características del sector y las de los competidores.
b. Análisis interno : Estructura detallada de la cadena de valor.
Explica los procesos de negocio y las actividades de la cadena de valor de mayor
importancia estratégica para la unidad de negocio objeto de estudio.

Es

conveniente detallar la estructura de valor con objeto de aislar las actividades
detalladas más relevantes. Para juzgar la importancia de los componentes
detallados de la cadena de valor son tan relevantes los conocimientos acerca del
sector en que se opera como previa experiencia acerca de cómo determinadas
actividades han sido apoyadas vía TI/SI. Integración. Identificación de Acciones
Estratégicas para TI/SI (“Information Technology-based Strategic Actions” – ITSAs
--). El proceso trata de “imitar” acciones que han sido fuentes de ventajas
competitivas en el pasado (las ITSGAs) de manera coherente con el entorno

competitivo y nuestro posicionamiento en el mismo, aprovechando en lo posible
nuestros puntos fuertes.
1.8.4. Bases Conceptuales de los Métodos Prospectivos
♦ Tempestad de las ideas
♦ Análisis estructural
♦ Juego de actores
♦ Matrices de impacto cruzado
♦ Escenarios
a. Identificación de las variables que conforman el problema.
Análisis de ideas: es una de las técnicas más ricas y fructíferas para detectar las
disminuciones de un sector determinado que se analice. Sin embargo para que
una actividad sea exitosa, es necesario no caer en los siguientes escollos:
Aceptar problemas demasiado agregados. En algunos casos los expertos tienden
a agrupar varios problemas en uno solo lo cual se puede constituir en un
problema mayor cuando se operen las matrices; nombrar un problema para
referirse a otro, la incoherencia es total se puede determinar un problema pero
definir otro; incurrir en el vicio de la tautología, utilizar palabras similares para
determinar un problema; empleo de términos impropios, transmitir un sentido
diferente al que tienen las palabras o lo que se quiere decir. Una vez obtenidas
las ideas mediante las tempestades de ideas, se deben profundizar teniendo en
cuenta que este es un método de tipo cualitativo y no es posible medirlo
numéricamente.

b. Determinación de cómo las variables influyen unas sobre otras.
Una vez obtenido el inventario de ideas o problemas se puede iniciar con la
construcción de un sistema que permita observar cómo cada variable se relaciona
con las restantes.
Esta influencia puede ser: Directa. A influye B; Indirecta. A influye sobre B y B
sobre C, podemos decir que A influye indirectamente sobre C; Real. Cuando una
variable influye sobre la otra directamente o indirectamente (nivel del ser);
Potencial: Cuando una variable puede influir sobre la otra en futuro (puede ser).
Estas distribución nos permite relacionar cada una de las variables con todas de
las restantes de la tempestad de ideas.
1. Posteriormente verificamos si las ideas que están ordenadas en la columna
influyen sobre las ideas ordenadas en fila es decir sí Vn1 influye sobre Vn2 y
así sucesivamente.
2. Al precisar las influencias de las ideas entre sí es conveniente determinar
algunos sistemas binarios de oposición como:
♦ La influencia potencial se indica con la letra P
♦ La influencia real puede tener las siguientes alternativas:
I.

Si la influencia es fuerte

II.

Si la influencia es mediana

III.

Si la influencia es débil

♦ Si no hay influencia de una variable sobre la otra N

En este caso determinaremos que la influencia real se representa con el
número 1 y la influencia nula y potencial con el número 0.
5. Cuando se ha realizado la verificación se efectúa la sumatoria de los números
tanto por las filas como por las columnas. La sumatoria de las filas nos indica las
veces que cada una de las variables impactaron a las restantes.
El número de variables sobre las cuales influye cada uno o el porcentaje de cada
variable se denomina índice de motricidad, porque indica el grado o porcentaje de
subordinación de cada variable con respecto a las otras. La sumatoria obtenida le
sacamos el porcentaje con relación al valor final lo que nos permite graficarlas en
un plano cartesiano donde las coordenadas de las X se puede llamar
dependencia y las Y motricidad, como lo indica la gráfica No 6:
EL PLANO SE DIVIDE EN CUATRO ZONAS QUE SE DENOMINAN DE LA
SIGUIENTE MANERA:
Gráfica No 7

ZONA

ZONA DE

DE PODER

CONFLICTO

ZONA DE

ZONA DE

PROBLEMAS

SALIDA

AUTONOMOS

En la zona de poder se encuentran las variables que tienen una mayor motricidad
y la más baja dependencia.
En la zona de conflicto cumplen una función de enlace entre la zona de poder y
las restantes, sus consecuencias se irán a sentir en la zona de salida y sobre
ellas mismas.
La zona de salida es una consecuencia de las anteriores.
La zona de problemas autónomos se llama así porque las variables que allí
aparecen son ruedas sueltas con respecto a las demás del sistema. No influyen
significativamente sobre las otras ni son influidas por ellas. Por esta razón tienen
poca motricidad y poca dependencia.
Para separar las zonas podemos utilizar la relación
m = 100/n
donde n = número de variables
Los puntajes de motricidad y dependencia se pueden estimar elevando la matriz a
una potencia superior. Estos valores así obtenidos son transformados, cada vez
en Rangos. Después de elevar la matriz a una determinada potencia, se puede
apreciar que los valores cambian pero los Rangos no. En ese momento se toman
los porcentajes definitivos.
Variables claves, son las pertenecientes a las zonas de Poder y de Conflicto y son
aquellas que entramos a revisar más detalladamente y a darles la mayor
importancia.
1.9.

El Método Juego de Actores: Una partida de ajedrez.

Hemos determinado que la prospectiva es diferente de la fatalidad y que su
aplicación depende del conocimiento que tengamos de las acciones que el
hombre quiera emprender. Con base en este concepto según Francisco Mónica
Sastoque en su libro La Prospectiva Técnicas para Visualizar el Futuro, existen
cuatro elementos y para Tomás Niklos y María Elena Tello en su libro Planeación
Prospectiva habla de seis enfoques para predecir el futuro, por lo tanto
presentamos a continuación una contraposición para ser analizados en conjunto
aunque algunos de ellos signifiquen el mismo para los autores pero con diferente
nombre.
Cuadro No 10: TECNICAS

PARA VISUALIZAR EL FUTURO

TECNICAS PARA VISUALIZAR EL FUTURO
1. Fatalidad. Se asocia con la profecía y la
adivinación, ej. Los naipes, la bola de cristal. Se
busca conocer antes lo que va a suceder
2. No podemos estar muy seguros de afirmar lo
que va ha suceder en el futuro si únicamente
nos basamos en proyecciones basadas en
progresiones y que si bien la prospectiva no
puede sino reducir la incertidumbre (Godet) esta
será menor si somos capaces de detectar lo que
los hombres han decidido con respecto a su
propio futuro.

PLANEACION PROSPECTIVA
1. Proferencia: Se fundamenta en el pasado
para construir el futuro. Abarca proyecciones y
extrapolaciones.
2. Prospectiva, consiste en atraer y concentrar
la atención sobre el porvenir imaginándolo a
partir del futuro y no del presente.

3. Futuro probable, los podemos determinar por 3. Predicción, se basa en teorías deterministas y
medio de herramientas matemáticas como las presentan enunciados que pretenden ser
leyes de la probabilidad.
exactos con respecto a lo que sucederá en el
futuro
4. Futuro deseable, Los actores pueden diseñar 4. Previsión, pretende dar una idea de los
y construir su propio futuro, en la medida en que sucesos probables a los cuales será preciso
sean capaces de conceptuarlo entre ellos y adaptarse,
conduciendo
a
decisiones
llevar a cabo las suficientes medidas para inmediatamente ejecutables.
alcanzarlo.
5. Pronóstico, se refiere al desarrollo de eventos
futuros generalmente probables.
6. Proyección, da una imagen del futuro
asumiendo la continuación del patrón histórico
de las tendencias actuales y pasadas.

Fuente: Mójica Sastoque Francisco. La prospectiva, técnica para visualizar el futuro. Ed. Legis, Bogotá, 1994.
El cuadro fue construido por los autores para facilitar la comprensión de la información suministrada por la
fuente

El juego de actores (Godet, 1985) constituye una estructura o un sistema en
donde las relaciones de sus elementos son sus alianzas o los conflictos que se
generan entre ellos. En este caso se hacen presentes el estructuralismo y el
funcionalismo, las alianzas entre los actores ocurren en virtud de la función que
cada uno desempeña dentro del sistema y los conflictos se generan por lo que
deja de hacer un miembro del sistema.
1.9.1. Organización del juego de actores
Se debe presentar en forma ordenada partiendo de las alianzas y continuando por
los conflictos en alianzas potenciales. De esta forma podemos decir que se han
planteado unos futuros posibles que se podrán convertir en probables cuando
sean analizados con una matriz de impacto cruzado.
Para poder evaluar se deben conocer con exactitud la evolución de los problemas
lo cual podemos hacer determinando las variables claves mediante el análisis
estructural del que hablamos anteriormente, las alianzas y conflictos que se
presentan entre los actores, sabiendo que los problemas dan lugar a demandas
de un actor a otros, situación que genera un conflicto, las estrategias que se
habían mencionado anteriormente se hacen con base en los resultados de las
entrevistas y los eventos que se construyen a partir de las variables de las
entrevistas y los eventos que se construyen a partir de las variables claves. Su
diseño consiste en frases que indican la solución del problema.

En síntesis podemos decir que esta técnica nos permite obtener resultados:
a. La percepción de la evolución de los problemas de futuro.
b. El diseño de unos eventos que han de servir para calificar su probabilidad de
aparición al futuro.

1.9.2. Tipos de escenarios y estrategias
Un Escenario es un conjunto formado por la descripción de una situación futura y
de la trayectoria de eventos que permiten pasar de la situación origen a la
situación futura”. A esta definición propuesta por J.C Bluet y J. Zemor (1970),
habría que añadir que este conjunto de eventos tiene que presentar una cierta
coherencia.
Clásicamente se distinguen los escenarios posibles, es decir, todo lo que se
puede imaginar; los escenarios realizables, es decir, todo lo que es posible
habida cuenta de las restricciones y los escenarios

deseables que se

encuentran en alguna parte dentro de lo posible pero no son todos
necesariamente realizables. Estos escenarios pueden ser clasificados según su
naturaleza o su probabilidad, como referenciados, tendenciales, contrastados o
normativos.
El

escenario tendencial, sea probable o no, es en principio aquel que

corresponde a la extrapolación de tendencias, en todos los momentos en que se
impone la elección.

Muy a menudo, el escenario más probable continua siendo calificado de
tendencial, incluso si, contrariamente

a lo que su nombre expresa, no se

corresponde con una extrapolación pura y simple de tendencias. Desde luego, en
épocas pasadas cuando el mundo cambiaba menos deprisa que hoy en día, lo
más probable era efectivamente la continuidad de tendencias. Para el futuro, sin
embargo, lo más probable parece más bien que se corresponde, en la mayoría de
los casos con profundas rupturas de las tendencias actuales.
Con posterioridad, habida cuenta de la repercusión de ese estudio, se produjo
una cierta confusión en el lenguaje. Por lo que a nosotros se refiere, proponemos
denominar escenario referencial al escenario más probable, sea tendencial o no.
Un

escenario contrastado

es la exploración de un tema voluntariamente

extremo, la determinación a priori de una situación futura. Mientras que el
escenario tendencial corresponde a una trayectoria exploratoria de una evolución
hacia una situación, a la inversa, el escenario contrastado histórico corresponde a
una trayectoria de anticipación, imaginativa, normativa. Se fija un escenario de
situación futura, en general muy contrastado en relación con el presente (La
Francia costera, la Francia de 100 millones de habitantes) y se interroga
regresivamente sobre la trayectoria, es decir, el escenario de evolución que
pueda conducir a él.
La práctica ha hecho surgir otra definición del escenario contrastado que
corresponde también a una actitud exploratoria que recorre una evolución para
desembocar en una situación. En este caso, el escenario contrastado se define

como un camino muy poco probable, y es precisamente su naturaleza, en general
muy contrastada, la que le hace poco probable. Esta es la definición que
emplearemos de ahora en adelante. Esto no significa que abandonemos lo
normativo por lo exploratorio; a nuestro parecer, esta distinción sólo tiene un
interés operativo. En efecto, una vez descritas la evolución y la situación, en un
sentido o en el otro, la trayectoria correspondiente es a la vez exploratoria y
normativa.
Entre los escenarios realizables, cuya probabilidad no es nula, se encuentran los
escenarios contrastados ( poco probables) y el cono de desarrollo donde se
encuentran los escenarios más probables. En cuanto a los escenarios deseables
se encuentran en cualquier parte dentro de lo posible y no todos son
necesariamente realizables.
Cuadro

No

14:

TIPOLOGIA

DE

LOS

ESCENARIOS

SEGÚN

LA

VEROSIMILITUD Y LA VISION GLOBAL

Verosimilitud

Escenarios

Visión
Probable

Exploratoria del presente
Hacia el futuro

Anticipativa, imaginativa, normativa
(del futuro hacia el presente)

Poco probable

Escenario de extrapolación de
referencia (tendencial o no)

Escenario de anticipación de referencia

Escenario
extrapolación
contrastado

Escenario de anticipación

de

Fuente: Mójica Sastoque..o.p.cit. Diseñado por los autores

Existe a menudo confusión entre escenarios y estrategias. Mientras que los
escenarios dependen del tipo de visión adoptada (exploratoria, normativa o más
bien retrospectiva) y de la probabilidad, las estrategias dependen de las actitudes
frente a los futuros posibles.
Aparentemente, es el concepto de normativo el que se presta a confusión. En el
caso de os escenarios, la palabra normativo se toma en el sentido de
retrospectivo, y cuando se trata de estrategia, nos permite naturalmente a la
noción de norma y objetivo. En otras palabras, no existe escenario - objetivo sino
solamente estrategias.

1.9.3. Objetivos del Método de los Escenarios
El incremento de las incertidumbres, la multiplicación de las interdependencias, la
aceleración del cambio de algunas esferas (política, tecnológica, industrial…) y la
acentuación de inercias en otras (demográfica, energética, sociocultural) son
algunos de los factores que imponen para toda acción en el presente un esfuerzo
de reflexión prospectiva sobre:
♦ Los escenarios posibles y las retos y objetivos asociados.
♦ Las acciones posibles para hacer frente a estos retos.
♦ Las consecuencias de las acciones posibles, teniendo en cuenta los
escenarios. Considerados y en función de los objetivos adoptados

Los objetivos del método de los escenarios son los siguientes:
♦ Descubrir cuáles son los puntos de estudio prioritarios (variables clave),
vinculando, a través de un análisis explicativo global lo más exhaustivo
posible, las variables que caracterizan el sistema estudiado.
♦ Determinar, principalmente a partir de las variables clave, los actores
fundamentales, sus estrategias, los medios de que disponen para realizar sus
proyectos.
♦ Describir, en forma de escenarios, la evolución del sistema estudiado tomando
en consideración las evoluciones más probables de las variables clave a partir
de juegos de hipótesis sobre el comportamiento de los actores.
El método de los escenarios comprende dos fases: La construcción de la base y,
a partir de esta base, la elaboración de escenarios que conducen al
establecimiento de previsiones.
En efecto se pueden utilizar las técnicas de previsión clásica en el cuadro definido
por un escenario traducirlo en términos cuantitativos. Esta complementariedad
entre los escenarios de la prospectiva y los modelos de la previsión es válida en
un sentido y no en el otro: los modelos deben ser sometidos a prueba en el marco
de los juegos de hipótesis coherentes y probables, no a la inversa. En otras
palabras,

no es prospectiva bautizar como escenarios las variantes de

simulación de un mismo modelo.
Seguidamente, se pueden evaluar, en el marco de los diferentes escenarios y de
las políticas consideradas, las consecuencias de las orientaciones ya tomadas y,

con la ayuda de métodos multicriterio, deducir las acciones estratégicas a tomar
prioritariamente para sacar partido de los cambios esperados y contribuir así a la
elaboración del plan estratégico. Veremos en la segunda parte de esta obra que
para una empresa, la elección de opciones estratégicas, teniendo en cuenta los
escenarios del entorno (diagnóstico externo, amenazas, oportunidades),

está

precedida por las etapas de diagnóstico interno (puntos fuertes y puntos débiles)
y de posicionamiento competitivo.
La primera fase del método de los escenarios pretende construir la “base”, es
decir, una “imagen” del estado del sistema constituido por el fenómeno estudiado
y su entorno, a partir de la cual podrá desarrollarse el estudio prospectivo.
Esta imagen debe ser:
♦ Detallada y en profundidad en el plano cuantitativo y cualitativo..
♦ Global (económica, tecnológica, política, sociológica, ecológica,….)

1.9.4. El Sistema de matriz de impacto cruzado y las construcción de los
escenarios
Este es el sistema que nos permite apreciar la probabilidad que tienen los eventos
de aparecer en el futuro, lo mismo que las interrelaciones que ha entre ellos. El
sistema matriz de impacto cruzada motivo de este estudio, se basa en el
desarrollado por Duperrin Godet y perfeccionado por el profesor Hectór Mora del
departamento de matemáticas de la Universidad Nacional de Colombia.

Las técnicas de impacto constituyen un conjunto de eventos interdependientes
que generan un voluminosos número de futuros alternativos. Están basados en el
principio de que la ocurrencia o no-ocurrencia de un evento puede incidir en la
probabilidad de aparición de los otros.
Mediante este método podemos vislumbrar la imagen de un grupo de expertos
sobre determinados eventos. Esta imagen es la representación futura de cada
evento

desde

dos

puntos

de

vista:

continuidad-desaparición.

Para

la

determinación del número de imágenes nos podemos basar en hipótesis que
obedecen a la formulación empírica de 2n , Por ejemplo:
Con

2

hipótesis se pueden obtener

4

imágenes finales

Con

3

hipótesis se pueden obtener

8

imágenes finales

Con

4

hipótesis se pueden obtener

16

imágenes finales

Con

4

hipótesis se pueden obtener

32

imágenes finales

Estas imágenes finales también son llamadas escenarios. Si tenemos tres
hipótesis de tres eventos, h1, h2, h3 tendremos 8 escenarios, cada uno con una
ocurrencia o no-ocurrencia de cada no de estos eventos.
Cuadro No 11:
Escenario
1
2
3
4
5
6
7
8

h1
1
0
1
0
1
0
1
0

Fuente: construido con la información anterior.

h2
0
1
0
1
0
0
1
0

h3
1
1
0
0
0
1
1
0

Llamaremos 1 a la ocurrencia del evento y o a la no - ocurrencia del mismo. Los
expertos deberán determinar la probabilidad de aparición de cada uno de los
eventos, primero en forma separada y luego combinándolas entre sí.
Suponiendo que tenemos tres eventos podríamos pedirles a los expertos que
determinen la probabilidad con que podrían presentarse estos eventos de manera
individual lo que se conoce como probabilidad simple. Otra pregunta que se
puede plantear es la probabilidad con que se puede presentar un evento si se da
otro, también podríamos pedirles que nos den a conocer la probabilidad de que se
presente un evento si no se da otro. Como ya es conocido por la estadística la
probabilidad va desde 0 hasta 1. Cero indica la improbabilidad de que ocurra el
evento, y uno la certeza absoluta de que va a ocurrir, esta calificación puede ser
conceptual o numérica.
Bien sea en el ámbito conceptual como en el de valores la escala tiene tres zonas
como se muestra en la tabla siguiente:
Cuadro No 12: DETERMINACION DE LAS ZONAS QUE DEFINEN EL
ESCENARIO
Zonas
ZONA
IMPROBABILIDAD
ZONA DE LA DUDA
ZONA
DE
PROBABILIDAD

valores
DE .1
.3
.5
LA .7
.9

Fuente: construido por los autores

Conceptos
EVENTO
IMPROBABLE

MUY

EVENTO IMPROBABLE
EVENTO PROBABLE
EVENTO
MUY
PROBABLE

Para que los expertos puedan tener un marco de referencia sobre la probabilidad
en la aparición de un evento se deben tener en cuenta las siguientes referencias:
♦ El evento con un nivel de significación
♦ La situación actual del evento en cuestión
♦ Las tendencias mundiales que involucran el evento
Las probabilidades así obtenidas se denominan brutas (P), son incoherentes y se
requiere obtener una información coherente (P*).
Es decir el concepto matemático consiste en pasar de P a P* el cual se obtiene
mediante la minimización de una forma cuadrática bajo restricciones lineales.
Cuadro No 13: DETERMINACION DE PORCENTAJE DENTRO DE LOS
ESCENARIOS
ESCENARIOS

PROBABILIDAD
ACUMULADA

∈1
∈2

∈3
∈4
∈5
∈6
∈1
∈2
∈3
∈4
∈5

DESCRIPCION
Escenarios alternos tienen
solamente
una
función
exploratoria.
Uno de estos es el más
probable
(Escenario
referencial)

80%

Escenarios
improbables
indican lo contrario del
grupo anterior
20%

∈6
Fuente: construido por los autores

Ninguna de estas sucederá
en el futuro

Con estos datos se establece una distribución para cada evento, donde los
valores son las probabilidades asignadas por los expertos, y las frecuencias, el
número de veces que apareció cada valor.
Esta distribución se puede visualizar en un histograma de barras o en un gráfico
circular.
1.10.1. Evolución y trayectorias
Al poner en juego los mecanismos de evolución compatibles con los juegos de
hipótesis seleccionados, el método de los escenarios consiste en describir de
manera coherente la trayectoria entre la situación actual y el horizonte elegido,
siguiendo la evolución de las variables principales del fenómeno que el análisis
estructural había despejado. El escenario se completa con una descripción
detallada de la imagen final (y de las imágenes intermedias si es necesario).
A fin de garantizar la coherencia de los caminos entre las distintas imágenes
(situación actual, imágenes intermedias y final), esto nos lleva a completar
durante el razonamiento los juegos de hipótesis fundamentales. A menudo
también es necesario completar la información con estudios prospectivos
sectoriales (uno u otro sector industrial) o transversales sobre tecnología, modos
de vida. En esta fase, los escenarios aún se encuentran en estado embrionario,
puesto que cada uno se limita a los juegos de hipótesis cumplidas o no. En tal
caso se trata de describir la evolución que conduce de la situación actual a las
imágenes finales seleccionadas para el escenario referencial y para los
contrastados. La mayoría de las veces la elaboración de un escenario se

fundamenta en el desglose del periodo de estudio en sub - periodos sucesivos
con imágenes intermedias.

1.10.3. Cuantificación de los escenarios y modelos de previsión
Los peligros de la cuantificación abusiva – cuantificar quiere decir privilegiar
aquello que es cuantificable en detrimento de aquello que no lo es – no deben
conducir a rechazar las cifras sino solamente a utilizarlas con precaución.
Los resultados cuantitativos de modelos de previsión clásicos son indispensables
para apreciar las consecuencias de los escenarios. Un modelo de previsión no
vale más que una hipótesis (económicas, políticas,….) y la prospectiva tiene
precisamente por objeto esbozar el telón de fondo, los juegos de hipótesis que
garantizaran la validez del modelo, es decir, su coherencia con una realidad
futura. Esta complementariedad entre prospectiva y previsión permite así
responder necesidades fundamentales de la previsión:
-

La necesidad de explicación : La determinación de las variables principales
conocidas u oculta mejora la selección de indicadores.

-

La necesidad de hipótesis: La construcción de los escenarios, es decir, de
juegos de hipótesis coherentes y probables sobre variables explicativas
garantiza la validez del modelo de previsión.

-

La necesidad de cuantificación: la previsión por escenarios permite evaluar los
resultados y las consecuencias de la prospectiva. Todo y teniendo en cuenta
lo no cuantificable.

Cuando se busca explicar la variable Y mediante un modelo del tipo y =f(x), la
aportación de la prospectiva es proporcionar bajo la forma de escenarios juegos
de hipótesis probables y coherentes sobre las variables explicativas Xi y sobre la
función f. En el marco de esas hipótesis, se aplica un modelo de previsión que
permite determinar la estimación correspondiente a Y.
Esa nueva “previsión” efectúa la síntesis entre la prospectiva y la previsión, dos
estudios complementarios: integra eventualmente las normas y las restricciones
de las técnicas econométricas en el marco coherente de los escenarios .
Hay que precisar de nuevo que sería peligroso limitar la reflexión al escenario que
es considerado como el más probable, porque muy a menudo este último en
realidad no es más que el menos improbable8. Se observará que algunos
escenarios pueden corresponder a rupturas de las tendencias. Esos escenarios
de ruptura se inscriben fuera del campo de proyecciones y son calculados con
menor facilidad por los métodos clásicos de previsión.

1.10.4.. Algunas recomendaciones útiles para la construcción de un modelo
de previsión

8

n

En efecto si consideramos n hipótesis, hay 2 juegos de hipótesis posibles para un horizonte
dado, ya que la suma de probabilidades de los escenarios correspondientes es igual a 1.
Tomemos n=2 y supongamos que los cuatro escenarios posibles tienen las probabilidades
siguientes: S1 (H1 y H2 se cumplen): probabilidad 0,4; S2 (H1 se cumple y H2 no se cumple):
probabilidad 0,25; S3 (H1 no se cumple y H2 se cumple):Probabilidad 0,15; S4( H1 y H2 no se
cumplen):probabilidad 0,20. Sin ninguna duda, el escenario más probable es en realidad el menos
improbable. Es más probable que este escenario no se cumpla y sí uno cualquiera de los otros
tres.

1. El valor de un modelo está ligado a la coherencia, abundancia y precisión de
los datos de base: El trabajo de definición y de recogida es fundamental; si es
conveniente recurrir a investigaciones deben asignárseles
2. La elección de las variables principales debe estar guiada por la naturaleza
económica (o psicológica) del problema: más seleccionar una variable
imperfectamente conocida pero en contacto causal directo con el objeto de las
previsiones

que

una

variable

bien

conocida,

pero

insuficientemente

relacionada con el fenómeno.
3. Una buena relación estadística no implica forzosamente una relación de
causalidad, hay falsas correlaciones de las cuales desconfiar.
4. Explicar el pasado no es prever; de modo que hay que afinar el reajuste del
pasado si se sospecha que el futuro podrá diferir fuertemente de él. En
particular , deben evitarse que las variables explicativas sean numerosas si no
se dispone de un número de observaciones suficientes para estar seguros de
su incidencia.
5. La discusión sobre la pertinencia del modelo para el futuro es un problema
central que debe dar lugar a una exposición completa de las hipótesis
implícitas.
6. La elección de las funciones y de las variables depende de os objetivos
buscados y en particular del plazo de la previsión.

7. Los modelos y las previsiones están llenos de errores, por tanto, hay que
evaluar los órdenes de su magnitud e indicarlos de un modo que estos
instrumentos tomen el valor que se les pueda aplicar realmente.

Capítulo Dos
Análisis del caso Defensa Civil Colombiana. Dirección General
En este capítulo iniciaremos con una reseña histórica de la Defensa Civil
colombiana, la cual fue posible a una recuperación de la memoria de la institución
que se encuentra muy brevemente presentada en los pocos folletos e impresos
que han trabajado.

Sin embargo, nos basamos además en charlas con los

empleados y recopilación del archivo de la institución.
Historia de la Defensa Civil Colombiana
La función básica de la Defensa Civil tiene antecedentes antiguos.42 La agitación
político-económica que sufrió el mundo de 1910 a 1920 y que desembocó en los
acontecimientos de la Primera Guerra Mundial, mostró a las naciones europeas la
urgente necesidad que tenía la sociedad de preparar la sociedad para afrontar,
mediante una organización adecuada, los innumerables problemas que crean
dentro de la población civil los hechos bélicos, agravados por la imposibilidad de
las autoridades de atenderlos oportuna y convenientemente.
Fue al finalizar la guerra cuando surgieron los primeros organismos de defensa o
protección civil, los cuales afanosamente intentaban organizar a la población y
tomar

42
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circunstancias de guerra o de catástrofe ocasionadas por fuerzas incontroladas
de la naturaleza.
La segunda guerra mundial encontró en las ciudades europeas una población civil
preparada para afrontar los problemas de la guerra, organizados para evitar, o
por lo menos minimizar, los efectos destructores.
La defensa o protección civil tuvo su origen en los escenarios de la guerra, pero
pronto se cayó en cuenta que esta poderosa y eficiente organización podría ser
utilizada adecuadamente durante la paz, previniendo y atendiendo calamidades
ocasionadas por los desastres naturales o antrópicos a veces mayores que las
producidas por la guerra.43
El 22 de mayo de 1875 se produjo en Colombia la primera expresión del concepto
de protección civil, cuando el gobierno nacional creó la Comisión Nacional de
Socorro para canalizar los auxilios y asistir a los damnificados por causa del
terremoto que arrasó la ciudad de Cúcuta y zonas vecinas.
Sin embargo, sólo hasta 1948 se creó el Socorro Nacional como auxiliar del
Ejército y adscrito a la Cruz Roja, asignándosele la función de asistencia pública
para atender a la población víctima de calamidades.
En 1965, mediante el decreto 3398, se elevó categoría de norma permanente
mediante la ley 48 de 1968, disposición que definió la Defensa Civil como 'la
parte de la Defensa Nacional que comprende el conjunto de medidas,
disposiciones y órdenes no agresivas, que tiendan a evitar, anular o disminuir los

efectos que la acción del enemigo o de la naturaleza, puedan provocar sobre la
vida, la moral y los bienes del conglomerado social". 44
Mediante el decreto 606 del 6 de abril de 1967, el poder ejecutivo dispuso que
iniciara funciones como una oficina adscrita a la Presidencia de la República,
situación que constreñía su operatividad.
Por esta razón, el decreto ley 2341 de 1971 la reestructuró y elevó al carácter de
establecimiento público descentralizado, autonomía administrativa, patrimonio
independiente, con sede en Bogotá y jurisdicción en todo el territorio nacional,
adscrita al Ministerio de Defensa Nacional.45
El acelerado crecimiento de la población, el desarrollo vertiginoso de las zonas
urbanas, la tendencia a ocupar áreas de riesgo por fenómenos sociales de
desplazamiento y acciones de origen antrópico producidas por dolor imprevisión o
ignorancia, han venido incrementando las consecuencias aciagas de los
fenómenos de origen natural, latentes y de frecuente ocurrencia, debido a las
características geomorfológicas e hidrometereológicas del entorno geográfico
colombiano.
Frente a esas situaciones, la Defensa Civil demostró la razón de los principios
que inspiraron su creación, la necesidad de mantenerse y robustecerse y la
efectividad de la capacitación del Voluntariado, fundamental en el campo de la
prevención y la atención de desastres.
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Entre algunos acontecimientos nefastos atendidos, se registran: 46
•

El incendio del Edificio de Avianca en 1973

•

El terremoto de Popayán en 1983,

•

La erupción del volcán Nevado del Ruiz que sepultó a Armero en 1985,

•

La avalancha del río Combeima en el Tolima

•

El deslizamiento de Villa Tina en Medellín en 1987.

•

El invierno de 1988

•

El paso del huracán Joan en ese mismo año.

•

La Institución se hizo presente también en Nicaragua, con ocasión del
terremoto de Managua en 1972.

En 1989 se organizó el Sistema Nacional para la Prevención y Atención de
desastres SNPAD

47

, definido como " el conjunto integrado de instrumentos

institucionales, - técnicos, científicos y organizativos, públicos y privados, que
deben responder desde el ámbito de su competencia, por la tarea de evitar o
reducir los efectos de los desastres " dentro del cual quedó integrada la Defensa
Civil como organismo operativo.
En esa condición ha liderado los planes de prevención y atención de desastres.
Entre los más notables figuran: 48
•

La ola terrorista con carros bomba en 1989.

•

La epidemia del cólera en 1991
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•

El terremoto y avalancha del río Páez en 1994

•

Los sismos de 1995, en Casanare, Boyacá y Risaralda

•

Accidentes aéreos en 1993, 1995 y 1998

•

La emergencia en Argelia Valle en cuya atención fallecieron cinco voluntarios
y dos aspirantes

•

La evacuación del casco urbano de San Cayetano Cundinamarca y la
catástrofe del Eje Cafetero en 1999

•

Innumerables inundaciones, avalanchas, incendios estructurales y forestales,
derrumbes, deslizamientos, accidentes de vehículos terrestres y ataques de
abejas africanizadas.

La institución recibió el siglo XXI reestructurada y revitalizada en su empeño de
hacer del lema " Listos en Paz o Emergencia, " una consigna de protección y
bienestar para los colombianos.

Estructura y Dinámica actual de la Defensa Civil Colombiana
La Defensa Civil Colombiana cuenta con un nivel oficial de dirección,
administración y control 49, dirigida y administrada por una Junta Directiva y por el
Director General. También está conformada por el Voluntariado, que es la parte
privada, compuesto por:
•

JUNTAS DE DEFENSA CIVIL

48
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•

GRUPOS DE APOYO GENERAL

•

COMITES URBANOS*

•

GRUPOS RURALES*

•

GRUPOS DE DAMAS VOLUNTARIAS

•

GRUPOS DE CIVILITOS*

•

GRUPOS ESPECIALES DE RESCATE (GER)*

*Los integrantes de estos grupos hacen parte de organismos
operativos, por lo tanto la Dirección General no les otorga Personería Jurídica.

La Misión
"La Defensa Civil previene y controla las situaciones de desastres y calamidad,
utilizando la capacidad operativa del Voluntariado en la fase primaria de
prevención inminente y de atención inmediata, según los términos de los actos
administrativos declaratorios de tales situaciones". 50

La Visión
"La Defensa Civil Colombiana liderará la ejecución de los planes prevención y
atención de desastres, con acciones resueltas y eficaces, propias del
Voluntariado, para preparar a la población amenazada y para atender, ayudar y
alentar a las víctimas de las emergencias y desastres, de manera que los
resultados inmediatos y sucesivos de su actividad. Cumplan los propósitos de la
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misión asignada y la comunidad reafirme su confianza y reconocimiento hacia la
Institución" 51

Objeto de la Defensa Civil Colombiana
Ejecutar planes, programas, proyectos y acciones respectivas al Plan Nacional de
Prevención y Atención de Desastres.
Participar en actividades de Prevención y Atención de Desastres.
Atención y control en la fase primaria de las emergencias.

Funciones de la Defensa Civil Colombiana
Prevenir y controlar las situaciones de desastre y calamidad pública.
Realizar las labores de búsqueda, salvamento, rescate, y primeros auxilios. Se
establecerá el sistema inicial de clasificación de heridos (Triage), que atenderá el
transporte de víctimas y apoyará las acciones de seguridad.
Colaborar en la conservación de la seguridad interna y el mantenimiento de la
Soberanía Nacional, exaltando los valores y símbolos patrios.
Promover, entrenar y organizar a la comunidad para prevenir y atender
adecuadamente los desastres.

Requisitos para pertenecer a la Defensa Civil Colombiana
Los requisitos, entre otros, son los siguientes:
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Tener un gran espíritu cívico de solidaridad social y voluntad de servicio.
No registrar antecedentes penales, ni policivos.
Ser persona de reconocida honorabilidad.
Adelantar y aprobar el curso básico de Defensa Civil.
Para los civilitos ser alumno destacado en sus estudios y contar con la
autorización escrita de los padres.
Ser dado de alta como miembro de la Institución.

Organigrama 52 Ver Anexo

Análisis de los Departamentos de la Defensa Civil Colombiana que competen
a esta investigación.
El decreto 3058 del 23 de diciembre de 1997 aprueba una nueva estructura
orgánica para la Defensa Civil.

Organos de Asesoría
De acuerdo con el organigrama de la Defensa Civil, la Dirección general cuenta
con cuatro órganos de asesoría que son:
La oficina jurídica
La oficina de control interno
La oficina d planeación e informática
La oficina de enlace e información

A continuación procederemos a analizar sólo aquellas divisiones que son
importantes para esta investigación, ya que arrojan datos relevantes.

Oficina de Información y Enlace: El valor de la comunicación
La comunicación es el medio que permite orientar las conductas individuales y
establecer relaciones interpersonales que faciliten el trabajo en equipo y el
alcance de metas comunes.
De esta manera, los individuos se apropian del que hacer de las organizaciones.
La comunicación es el fluido vital de una organización, ya que si se llegara a
eliminar los flujos de comunicación de cualquier empresa, ésta dejaría de existir.
La comunicación penetra en todas las actividades de una organización,
representa una importante técnica de trabajo con la cual los individuos asumen su
papel en la organización, ya que proporciona un medio para tomar y ejecutar
decisiones,

para

obtener

retroacción

y

para

corregir

los

objetivos

organizacionales.
La importancia de la comunicación dentro de la organización hace que este
concepto tenga varios puntos en común:
Implica personas, sus sentimientos, sus relaciones y sus habilidades.
Implica Mensajes, su flujo, su propósito
Ocurre en un sistema complejo.
Es así como la comunicación organizacional presenta tres acepciones.
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La comunicación es un fenómeno que se da en todas las organizaciones porque
sin comunicación no hay sociedad por ende no existiría ninguna organización.
La comunicación organizacional es un conjunto de técnicas y actividades que
permiten agilizar y facilitar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de
una organización. Influye en las opiniones, conductas, y actitudes de los clientes
internos ( empleados) de la organización.
En la Defensa Civil Colombiana, la Oficina de Enlace e Información asume este
reto. El Decreto 3058 del 23 de Diciembre de 1997 aprobó la nueva estructura
orgánica de la Institución y las funciones de sus dependencias.

53

Según el

acuerdo 003 de julio 16 de 1997, el capítulo II, artículo 6, las funciones de la
oficina de enlace e información son:
Asistir al Director General y mantener la imagen de la institución, coordinar las
actividades de carácter institucional
Asesorar al director en las relaciones públicas y lograr intercambio de información
con otras entidades.
Responder listas de protocolo y mantener contacto con los medios de
comunicación.

Oficina de Planeación e Informática
Son funciones de la Oficina de Planeación e Informática:
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Asesorar a la Dirección General, a las Direcciones seccionales y a las
dependencias en la formulación de políticas, planes y programas indicados para
cumplir los objetivos
Formular, elaborar y evaluar los planes, programas y proyectos que deba
desarrollar la entidad
Adelantar estudios sobre organización, métodos y procedimientos para optimizar
el funcionamiento de la institución
Preparar y elaborar el anteproyecto anual de presupuesto en coordinación con la
subdirección Administrativa y Financiera, evaluar su ejecución y proponer los
ajustes que sean del caso.
Responde por la planeación, diagramación, programación y funcionamiento del
proceso de captura y actualización de la información del procesamiento
automático de datos y del apoyo de los usuarios de los programas.
Responde por la operación adecuada y efectiva dentro de las especificaciones
técnicas del equipo de sistemas de la entidad.
Rendir a la Dirección General y a las entidades competentes los informes sobre e
desarrollo de los planes, programas y proyectos con la oportunidad y periodicidad
requeridas.
Desempeñar las demás funciones que le sean asignadas y que correspondan a la
naturaleza de la dependencia.

En esta dependencia laboran cuatro empleados. Dos ingenieros y un coronel del
Ejército, que es el director de dicha división.

Este coronel tiene estudios en

ingeniería Civil y Ciencias de la Información.
Curiosamente, es el director quien menos manejo tiene en el área de sistemas.
El ingeniero de sistemas se ha convertido en un “reparador” de computadores y
no en un apoyo de lo que realmente debería ser en software y hardware.
La secretaria tiene un alto perfil, ya que es técnica en sistemas y ha diseñado
varios paquetes de apoyo a la institución. Por su parte, la otra ingeniero, es
conocedora de la planeación.

Oficina de Control Interno
Sus funciones son:
Planear, dirigir y organizar la verificación y evaluación del sistema de control
interno
Verificar que el sistema de control interno esté formalmente establecido dentro de
la organización y que su ejercicio sea intrínseco al desarrollo de las funciones de
todas los cargos y en particular de aquellos que tengan responsabilidad de
mando.
Verificar que los controles definidos para los procesos y actividades de la
organización se cumplan por los responsables de su ejecución y en especial que
las áreas o empleados encargados de la aplicación del régimen disciplinario
ejerzan adecuadamente estas funciones.

Verificar que los controles asociados con todas y cada una de las actividades de
la organización estén adecuadamente definidos, sean apropiados y se mejoren
permanentemente de acuerdo con la evolución de la entidad.
Velar por el cumplimiento de las leyes, normas, políticas, procedimientos, planes
programas, proyectos y metas de la organización y recomendar los ajustes
necesarios.
Servir de apoyo a los directivos en el proceso de toma de decisiones a fin que se
obtengan los resultados esperados.
Verificar los procesos relacionados con el manejo de los recursos, bienes y los
sistemas de información de la entidad y recomendar los correctivos que sean
necesarios
Fomentar en toda la organización la formación de una cultura de control que
contribuya al mejoramiento continuo en el cumplimiento de la misión institucional.
Evaluar y verificar la aplicación de los mecanismos de participación ciudadana
que en el desarrollo del mandato.
Mantener permanentemente informados a los directivos acerca del estado del
control interno dentro de la Entidad, dando cuenta de las debilidades detectadas
y de las fallas en su cumplimiento.
Verificar que se implanten las medidas correctivas recomendadas para garantizar
un completo seguimiento a la gestión de la institución.
En esta dependencia laboran tres personas. Una abogada, y dos estudiantes de
diferentes áreas uno en el área contable y otra en mercadeo. Trimestralmente

aplican encuestas, para medir los indicadores de gestión a cada una de las
divisiones de la institución. De igual manera, realizan seminarios y otros eventos
concernientes al tema.

Departamento de Administración de Personal.54
Existen dos subdirecciones una que es operativa y otra de administración y
financiera. De esta última, se desprende la división administrativa, en donde se
encuentra el grupo de Administración de personal.

Entre los principales objetivos que señala este decreto, están los siguientes:
Coordinar y controlar las actividades de programación y manejo de los recursos
humanos, financieros y materiales.
Dirigir y orientar la aplicación de las normas relacionados con la administración de
personal y velar por el cumplimiento de políticas que apunten al desarrollo del
talento humano.
Supervisar el desarrollo de las actividades de selección, inducción, bienestar
cultural, social, de capacitación y promoción del personal.
En el departamento de Recursos Humanos laboran tres personas. El jefe de la
división, su asistente y una secretaria.

Sus funciones se limitan a lo que se

refiere contratación de personal, afiliaciones a las entidades de salud y cajas de
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Esta subdivisión vale la pena estudiarla como punto aparte por la directa influencia que tiene en
el problema analizar, como lo es el de la comunicación.

compensación. Esto quiere decir que su acción en la institución es esporádica.
Sólo cuando entra alguien nuevo.
Así mismo se encarga de organizar la nómina mensualmente y otros aspectos
administrativos, como viáticos, coordinar los viajes de directivos, entre otros. Su
papel como generadora de bienestar entre los empleados es casi nula.
Direcciones Seccionales
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27

Amazonas
Arauca
Bolívar
Bogotá
Boyacá
Caldas
Caquetá
Casanare
Cauca
Cesar
Córdoba
Chocó
Guainía
Guajira
Guaviare
Huila
Magdalena
Nariño
Norte de Santander
Putumayo
Quindío
Risaralda
San Andrés
Sucre
Tolima
Vaupés
Vichada

Leticia
Arauca
Cartagena
Bogotá
Tunja
Manizales
Florencia
Yopal
Popayán
Valledupar
Montería
Quibdo
Puerto Inírida
Riohacha
San José del Guaviare
Neiva
Santa Marta
Pato
Cúcuta
Mocoa
Armenia
Pereira
San Andrés
Sincelejo
Ibagué
Mitú
Puerto Carreño

Direcciones Seccionales Especiales
1
2
3
4
5
6

DENOMINACION
Antioquia
Atlántico
Cundinamarca
Meta
Santander
Valle del Cauca

SEDE
Medellín
Barranquilla
Bogotá
Villavicencio
Bucaramanga
Cali

Aplicación de la Encuesta.
Los empleados hablan: aplicación de una encuesta
El estudio de un aspecto de la organización requiere de un análisis cuantitativo y
cualitativo para abarcar la totalidad de su significado puesto que la realidad de la
organización no se expresa simplemente en palabras sino que requiere de
algunas cifras.
La asignación respectiva de palabras y números a uno u otro término de dicha
oposición (cuantitativo o cualitativo) pretende señalar una radical diferencia entre
lo que de “preciso” hay en la cantidad, así como lo que de “impreciso” hay en la
cualidad, y que una ecuación simple identificaría la cantidad como aquello que
hace preciso y es precisable , y la cualidad como aquello que hace impreciso y
es imprecisable.55
Por esto mismo el estudio cualitativo junto con el estudio cuantitativo nos permite
el estudio completo de determinado aspecto de la organización. Es importante no
dejar de lado ninguno de estos puntos, pues son perfectamente complementarios.
Finalmente una caracterización busca particularizar la organización porque cada
una es diferente por más que se trate de un mismo producto o servicio el que se
ofrece, cada organización tiene vida propia y así mismo una personalidad
definida.
Después de analizar varios modelos de encuestas, se escogió uno que
combinaba 35 preguntas en las que los empleados respondían entre:

55

DELGADO, Juan Manuel y GUTIERREZ, Juan. Métodos y técnicas cualitativas de investigación
en Ciencias Sociales. Madrid: Editorial Síntesis, 1994. Página 70.

Muy insatisfecho, Insatisfecho, Mas o menos satisfecho, Satisfecho y Muy
Satisfecho. (ver Anexo)
Las preguntas se encasillan en temas como la importancia que para los
empleados tiene el trabajo, el liderazgo, la capacitación, la comunicación, el
desarrollo, las condiciones de trabajo, la organización, la compensación y los
beneficios, el orgullo y sentido de pertenencia, así como el ambiente interno.
Entre una muestra representativa de todos los empleados de planta de la
Dirección General (100 en total) se obtuvieron los siguientes resultados
cuantitativos. En una escala de o a 5, tenemos que:
El sentido de pertenencia tiene una calificación de: 4.0
El compromiso y desarrollo del trabajo: 3.6
La supervisión y control de las tareas encomendadas: 3.5
Las Relaciones interdepartamentales o entre divisiones: 3.5
La atención por las necesidades y el desarrollo del Voluntariado: 3.2
La Capacitación a los funcionarios: 3.0
La asignación salarial: 3.0
La comunicación tanto interna como externa: 2.9
Cualitativamente podemos concluir que:
Los empleados de la Defensa Civil Colombiana tienen sentido de pertenencia con
la Institución, que se les da además todos los años que tienen laborando para
ella, pues hay funcionarios que tienen más de 20 años de servicio. El promedio
de años de trabajo por el número total de los empleados es de 10.

Adicionalmente,

este sentido de pertenencia está implantado pro el Director

General que es un General retirado del Ejército y que promulga trabajar con
altruismo, y dedicación.
El desarrollo y compromiso por el trabajo está fundamentado en el sentido de
pertenencia, pero además en el temor de un posible despido. Los empleados
trabajan con temor a una posible reestructuración, privatización o liquidación de la
entidad, pues es una de las instituciones oficiales que está en la mira de los
procesos de reestructuración administrativa. Esto lleva a que todos desarrollen
su trabajo en la medida de sus posibilidades, debido a que el nivel profesional de
los empleados es medio bajo.

La mayoría son tecnólogos y algunos

(conductores, empleadas del servicio, radioperadores, porteros) no han terminado
su bachillerato. Los únicos que son profesionales son algunos de los jefes de
división, porque hay otros que siendo jefes carecen de títulos profesionales que
fueron homologados por sus años de servicio al Ejército Nacional. Esta debilidad
hace que el desarrollo de las tareas no sea el ideal.
Las relaciones entre las Divisiones son creadas por los mismos empleados, pero
no por políticas de la Dirección.

Aquí funciona el “amiguismo”, un antivalor

organizacional a partir del cual la cercanía personal con jefes y directores permite
conseguir favores en función y escalafón.
La atención de las necesidades se desvió a la de los Voluntarios, aún así es
medianamente satisfecha, porque sólo hasta hace un año existe una división

exclusivamente para este grupo. Las necesidades de los empleados, consideran
ellos, no están satisfechas.
La capacitación de los empleados pasó raspando.

Si bien se han hecho

esfuerzos importantes para que estos espacios se den, los empleados consideran
que se dictan los cursos y seminarios sin consultar sus inquietudes profesionales.
De otra parte asignan quienes asisten a los cursos, de manera improvisada.
Están desmotivados pro los sueldos que reciben. Consideran que su escala
salarial no es buena, pero desafortunadamente esto depende de las políticas del
Estado.
El ítem descalificado fue la Comunicación. Vale la pena resaltar algunas de las
afirmaciones hechas por los empleados:
No existe un líder que escuche nuestras inquietudes
No creen en el trabajo que hacemos, pues nunca se nos ha motivado ni con una
carta.
Se aprueba cualquier propuesta por autoritarismo y no por democracia.
No existe equipos de trabajo y no hay ambiente de trabajo amable
Los jefes no tiene relaciones humanas ni permiten opinar
No se trabaja por la calidad de vida de los empleados. No existen actividades
interdisciplinarias. Sólo es trabajo.
No hay solidaridad ni compañerismo
Aquí se hace mucho pero la sociedad no sabe lo que hacemos por los
necesitados y damnificados de emergencias.

Diagnóstico del problema
La aplicación de la encuesta nos permitirá pasar al diagnóstico del problema , que
es un proceso de interpretación de la descripción realizada en la caracterización.
A través de esta interpretación podemos descubrir soluciones o por lo menos
identificar los inconvenientes de la organización.
En el diagnóstico nos encargaremos de armar un rompecabezas con las fichas
recogidas para tener al final una visión clara sobre el medio en el que se va
intervenir.
Es importante establecer relaciones, prioridades y descubrir indicios en la
caracterización, para que así el proceso interpretativo sea completo.
La finalidad del diagnóstico es encontrar diferentes síntomas en la empresa y con
base en estos síntomas se puede determinar cuál es la enfermedad y cómo hay
que tratarla. Estos síntomas se encuentran realizando una interpretación de lo
observado.
La Comunicación Interna en la Defensa Civil
Funciones según Lucas Marín
a. Investigar
Dentro de la organización hace falta una oficina de bienestar social, diferente a la
de personal que existe actualmente, y que sería la idónea para contribuir al
manejo adecuado del clima organizacional con la colaboración de la Oficina de
Enlace e Información, pues pese a que existe la conciencia, importancia e
incidencia del clima dentro de una organización, hacen falta políticas para que

este clima sea el adecuado pues es este el que determina de manera tajante, la
productividad y puede llegar a tentar contra ella.
Las personas no pueden ser productivas cuando no se sienten bien en el lugar
donde trabajan. Por esta razón es vital hacer una medición del clima pues esto
puede conllevar resultados que beneficien tanto a la empresa como a sus
empleados.
En la Defensa Civil –sin pretender desmeritarla- se han descuidado las funciones
internas de la organización. Sin embargo, hay que resaltar los enormes esfuerzos
que hace la oficina de Enlace e Información, implementando las encuestas para
que las personas puedan opinar y decir lo que quiere, lo que piensa y lo que le
hace falta; pero pese a dicho esfuerzo los empleados no han respondido en alto
porcentaje y quizá esto se deba a que, para todo el mundo, resulta difícil asumir
los cambios y reaccionar bien ante ellos. Hay temor quizá ante la puesta en
evidencia. Este será un mecanismo que con el tiempo pueda traer buenos
resultados y motive al personal a dejar la apatía y el rechazo.
Hay que rescatar igualmente que el personal que trabaja en la Defensa Civil sí
conoce la institución y en muchos casos, sí tiene conciencia de lo importante que
resulta trascender tanto la misión como la visión, es decir, él poder pasar de lo
que es la organización y lo que dentro de ella se debe hacer, para pensar más en
aportes que permitan beneficios y el crecimiento en varios niveles dentro de la
institución.

En cuanto a la capacidad de respuesta hacia la comunicación se puede decir que
aún no es del todo eficiente y creemos que en parte es el resultado de un proceso
natural que requiere de tiempo. Para esto hay que tener en cuenta que la oficina
de Enlace e Información está conformada desde mayo de este año (2000) y por lo
tanto, hasta el momento, los logros obtenidos sólo pueden ser considerados
ganancias.
b. Orientar
Dentro de esta función existe ya la conciencia de lo importante que es escuchar
pero esto, como en otros procesos, tomará tiempo pues los funcionarios son
muchas veces apáticos y poco participativos en un mecanismo tan sencillo como
el buzón de ideas.
Existen vacíos en cuanto a los canales de comunicación: no hay unidad, no “hay
equipos”

pues sobresale el trabajo individual.

Las personas están metidas

dentro de una caparazón en la cual resulta muy difícil penetrar; hay igualmente
poca motivación y el sentido de pertenencia es poco.
La comunicación es difícil pese a que desde que se creó la oficina de Enlace e
Información, ésta se ha convertido en una prioridad y se ha luchado
permanentemente para que cada vez sea mejor, pero ha transcurrido muy poco
tiempo de sus acciones.
En cuanto a la capacidad de “escuchar y sensibilizar” a los empleados sobre los
distintos

aspectos

de

la

empresa,

se

han

hecho

cursos

especiales;

lamentablemente estos cursos no son de carácter obligatorio y no todos los

empleados han querido participar. Esto corrobora que en muchas ocasiones las
decisiones que no son impuestas no tienen acogida. ¿Cómo exigir entonces tanto
de una organización para la cual no aporta más que el trabajo ESTRICTAMENTE
requerido?.
La capacitación en cuanto al conocimiento, es limitada. Esto puede traer
repercusiones no muy benéficas para lo organización pues se puede llegar al
estancamiento de posición, en el cual no hay más ascensos, ni mejor pago, ni
mejor cargo; o al estancamiento de contribución, en el que no hay aprendizaje
nuevo.
Existe en este momento un contrato con la Función Pública, en desarrollo del cual
se llevarán a cabo

proyectos nuevos donde se tendrá en cuenta algo muy

importante: la cultura organizacional, que traerá resultados muy seguramente
positivos.
Por último, se ha hecho evidente la necesidad de un seminario de gestión
empresarial donde los empleados aprenderán sobre cliente interno –ellos- cliente
externo y donde se destacará la función de la secretaria como eje de la
organización.
Vemos entonces que existen proyectos sumamente interesantes, que forman y
educan a los empleados y resaltan la importancia de la comunicación dentro de la
vida cotidiana de cada uno de los empleados dentro de la Institución.
Informar

La política bajo la cual ha venido trabajando la Defensa Civil a través de la Oficina
de Enlace e Información se basa, entre otras, en las encuestas realizadas en
todos los diferentes niveles jerárquicos dentro de la organización, para que cada
uno de ellos se exprese sobre las necesidades y los vacíos que perciben dentro
de la comunicación interna.
Igualmente, se han hecho actividades de integración para celebrar días
especiales como el día de los niños, ya se empieza a pensar en las novenas para
la navidad; de todas maneras, estas actividades, aunque uno podría suponer que
para todo el mundo serían agradables y benéficas, existe una apatía
relativamente grande. Volvemos al problema citado anteriormente: ¿Por qué
exigirle tanto a “mi” organización, cuando no soy capaz de responder ante los
diversos intentos que ésta hace por lograr una integración y un sentido de
compañerismo, de equipo y de pertenencia?
Resulta sumamente complejo, a partir de este diagnóstico, tener claridad sobre
los problemas de fondo que imposibilitan la participación espontánea de los
empleados que no responden en porcentajes altos a las diferentes actividades,
capacitaciones, cursos y entrenamientos que la empresa les ofrece. El problema,
en este caso, va entonces mucho más allá del entorno de la empresa: quizá falte
una retroalimentación que permita esclarecer algunas pautas necesarias para la
planeación y el desarrollo de futuras actividades.
Animar y coordinar

La veracidad de la información en la Defensa Civil es cautelosa, estricta y
meticulosa; se lleva a cabo por medio del sistema de radio que busca, aparte de
la agilidad, que la información sea veraz y consecuente.
Los corresponsales, entendidos en este caso como los voluntarios, llevan consigo
la imagen de la Institución, toda su misión, visión y su razón de ser. Por esta
razón es importante hacerles capacitaciones permanentes y mantenerlos siempre
en contacto, pues la imagen de la institución es en gran parte, la que ellos
transmiten a través de sus diferentes labores, que van desde actos cívicos hasta
las más grandes emergencias.
A nivel institucional pudimos evidenciar una cierta división entre funcionarios que
se conciben desde la misma estructura física que los independiza en “pequeños
estados”, muchas veces demasiado independiente.
Organizar Campañas
La Oficina de Enlace e Información ha empezado a diseñar campañas y diferentes
actividades que permitan que, entre los empleados –sin tener en cuenta la
jerarquía- se logre una comunicación interna abierta y dinámica que permita una
cohesión. Esta oficina se ha convertido, en el poco tiempo que lleva funcionando,
en un área de apoyo que está pendiente de los diversos factores necesarios para
lograr una buena comunicación, pues existe dentro de ella una conciencia de lo
importante que resulta aquella para el funcionamiento y buen desarrollo del
trabajo en general.
Formar

Se están planteando nuevas estrategias para una comunicación interna más
abierta, más participativa y espontánea, con la pretensión de que no sea tan
vertical como hasta ahora; con la idea de la campaña Madrúguele al General el
contacto, el conocimiento y el acercamiento de los empleados con el director de la
Defensa Civil puede generar excelentes resultados que podrán verse reflejados
en el rendimiento y optimización del trabajo a través de este canal que los hará
sentirse importante y no simplemente alguien más dentro de la organización. A
través de este contacto directo, sin intermediarios, el general podrá acercarse un
poco a las diferentes problemáticas que viven los empleados de las diferentes
áreas.
Hasta el momento ha habido una carencia de apertura y carisma, y esto quizá a
entorpecido el interés, la motivación y el compromiso de los empleados con la
Defensa Civil; con esta estrategia que se pretende implementar, el personal –al
sentirse parte importante- sentirá satisfacción al poder colaborar más allá de lo
mucho o lo poco , dejarán de cumplir quizá un horario estricto para cumplir con un
trabajo más allá de lo exigido.
Se trata de una ingeniería en reversa, una dirección por servicio en la que lo
importante son los medios para conseguir el fin y no simplemente el fin como tal.
Se subvierte el orden piramidal y jerárquico del organigrama, y la cabeza de este
pasan a ser los empleados, de quienes –finalmente- depende el buen
funcionamiento de la empresa.

Esta estrategia, en definitiva, es una propuesta interesante para flexibilizar la
organización, y para que esto traiga buenos resultados hay que priorizar una
horizontalidad en las relaciones, en la que no se pierde el respeto, pues éste,
inclusive, se puede incrementar a través de una acción participativa. El director
se convierte en un apoyo y las relaciones dejan de ser tan estrictamente
laborales.
Estilos de Mando
A través de la encuesta pudimos detectar qué estilo –que reúne características de
los tres que citaremos a continuación- imperaba dentro de la organización.
En la Defensa Civil –a través de los modelos de liderazgo- encontramos:
a. Autoritario
La toma de decisiones se lleva a cabo por parte del líder
El tipo de control es rígido y jerárquico en general
La personalidad del líder es dominante
La comunicación es unidireccional descendente
b. Paternalista
Las relaciones son dependientes
La rapidez de ejecución es condicionada
Los intereses dominantes son los del grupo interpretados por el líder
La experiencia predominante es la del que dirige
La personalidad del líder es ambivalente y autoritaria
El grado de participación es escaso y mal distribuido

En general se puede decir que no existe un liderazgo, entendido como la
capacidad de organizar, coordinar y dirigir las diferentes voluntades, aptitudes,
talentos y tareas de los demás en una dirección definida para poder conseguir un
objetivo específico. El líder debe ser un cohesionador social que induzca a la
acción para la consecución y realización de nuevos proyectos. Es, entonces,
quien tiene la astucia, el conocimiento, la voluntad y la persuasión para movilizar
las personas que tienen a su cargo.
Otra de las razones por las cuales consideramos que no hay liderazgo es por la
ausencia de carisma, que no sólo consiste en simpatía sino en la capacidad de
atraer y liderar, de comprometer a los demás, porque definitivamente el recurso
más importante es y serán las personas, dado que es el factor humano el que
proce4sa y conduce los resultados de la organización.
Por último, quien es líder, debe tener una conciencia social amplia, en la que la
cooperación, participación y trabajo en equipo –como importantes estrategias de
gestión- permiten el beneficio colectivo de la empresa y no sólo de los intereses
particulares, pues cada individuo estará comprometido con la consecución de
objetivos comunes.
c. Participativo
Las decisiones son lentas
El estilo de mando que impera pone en evidencia la comunicación en exceso
vertical que existe dentro de la organización, donde la comunicación directa sólo

funciona entre los altos mandos; entre los altos directivos y los subalternos la
comunicación es fría y distante.

Flujos de Comunicación
a. Participativo
Descendente
Sobresalen dentro de esta organización los flujos de comunicación descendentes
donde las áreas administrativas y operacionales deben estar continuamente
comunicadas con las altas directivas que son: el director general, el subdirector y
el director de planeación, puesto que son estos quienes revisan los procesos y
toman las decisiones finales. Este factor limita la autonomía y restringe a la vez
una comunicación abierta y espontánea dado que la comunicación del director
hacia los funcionarios de la organización es escasa y rígida.
Ascendente
La comunicación ascendente en la Defensa Civil depende mucho del director a
cargo y del estilo de comunicación que este propicie: en la actualidad estos
espacios son pocos y se puede decir que el miedo a expresarse con esferas
superiores se ha convertido en una constante.
Horizontal
Existen varios factores por los cuales este tipo de comunicación es prácticamente
nula:

Estructura Física (donde cada una de las áreas se encuentra aislada)
Los colores de las paredes denotan un ambiente frío.
La ausencia de un ascensor no posibilita encuentros casuales entre los diferentes
empleados.
La escasez de sitios de reunión no adaptados de manera adecuada, no motiva
que los empleados se encuentren en su tiempo libre o a la salida de la oficina.

Forma de Trabajo
Las tareas son demasiado especificas y aisladas
Cada uno está metido en su “caparazón”
El único nexo entre las áreas es la dirección general
Todos estos aspectos reducen los niveles de intercambio e interrelación que
puedan llegar a tener, en una comunicación directa, los empleados e imposibilita
las enormes fuentes de creatividad, iniciativa y motivación en cada uno de ellos.

Estado de los Soportes de la Comunicación
a. Teléfono
Este medio es un soporte de comunicación interna muy importante en la
institución. Es empleado para que las diferentes divisiones se comuniquen entre
sí, sin necesidad de salir de su oficina. Sin embargo, este medio de comunicación
no permite la sistematización de la información, es costoso y restringe aspectos
como la agilidad de la información, si se compara con aquella que se puede tener
en un e-mail.

b. Revista trimestral Defensa Civil Colombiana
Dirigida a sus juntas, autoridades locales y a las diferentes instituciones que
trabajan con la prevención de desastres. Informar sobre la atención de desastres
y la unidad comunicativa entre temas de emergencia.
Es un soporte que permite comunicar diversos tópicos como: el lenguaje de la
prevención y el derecho colombiano en la tragedia, entre otros, así como la
comunicación de hechos importantes que acontecen a nivel interno de la
empresa, generando así una cierta identidad y transmitiendo información vital
para su funcionamiento.
c. Periódico Mural
Este periódico comunica temas que le competen a todos los empleados que
trabajan en la Defensa Civil tales como:
Desastres
Desempeño de los empleados
Diversos temas sobre la prevención y atención de desastres
Este soporte está hecho a computador, a color, sobre un marco de corcho que le
da realce y se encuentra ubicado en un lugar estratégico que lo hace visible para
todos. Su diagramación y diseño son llamativos, y gracias a su sencillez en el
lenguaje y en la redacción, se constituye como un espacio de participación,
expresión y comunicación importante para los empleados de la Defensa Civil.
d. Buzón de ideas

Este soporte no tiene la acogida y efectividad que se podría esperar debido a que
no son muchas las sugerencias que surgen por parte de los trabajadores para
mejorar o cambiar procesos que se lleven a cabo o que, por el contrario, sea
necesario implementar.
Aunque este buzón rota en las diferentes áreas de la organización y por esto
mismo todos los empleados tienen acceso a él, aún no existe la cultura de
comunicación y participación necesaria para impulsar a los empleados a sugerir y
apropiar este soporte de comunicación como algo relevante dentro del desarrollo
de la organización. Por esta razón, la efectividad de este periódico mural debe
convertirse en un reto para la oficina de Enlace e Información.
e. Red de radio VHF UHF
La primera es el sistema de radio local mientras que la segunda es la red de radio
a nivel nacional. Permiten la comunicación entre los directivos, las Juntas y las
seccionales respecto a los diversos temas de interés para la Defensa Civil.
Este medio resulta ideal para una institución como la Defensa Civil y toda la labor
que ellos realizan en situaciones imprevistas y de prevención, por ser rápido, de
amplia cobertura, fácil de transportar y económico, hecho que posibilita una
información continua y oportuna entre todos y cada uno de los miembros de la
Defensa Civil.
f. Encuestas

Se llevan a cabo con el objetivo de mejorar y optimizar procesos dentro de la
organización, así como el hecho de posibilitar que los empleados opinen, aporten
y participen en dichos procesos para que la apatía existente se vaya atenuando.
Sin embargo, la poca frecuencia con la que se realizan dichas encuestas sumado
a la poca gente interesada en responderlas, pone en evidencia la falta de una
cultura organizacional orientada al cooperativismo y un mayor afianzamiento de la
identidad organizacional entre los empleados de la Defensa Civil, que los motive
a participar y a formar parte de los proyectos que emprenda la oficina de Enlace e
Información.
Diagnostico – Clima Organizacional
Es la percepción que tienen los empleados de las estructuras y los procesos del
medio laboral. Impacta el comportamiento de los miembros de la organización,
afecta el grado de compromiso e identificación. Depende del estilo de dirección,
de las políticas, planes, sistemas de contratación, selección.
De acuerdo con los resultados cualitativos de la encuesta, podemos determinar,
que la comunicación de los clientes internos para hacer conocer sus sugerencias,
es dar a conocer sus puntos de vista respecto al trabajo y el conocimiento de los
resultados que obtiene la empresa es insatisfecho, dando como promedio
aproximado 2.8. Con estos resultados podemos decir que si no existe una buena
comunicación entre los clientes internos, en el clima organizacional se presentan
los rumores, no hay un reconocimiento por parte del empleado debido a la pocanula importancia que le dan a sus opiniones; el no tener un conocimiento

adecuado de los resultados de la organización, no permite que el cliente interno
sepa cómo va la organización, implícito a esto, está el desconocimiento del buen
o mal manejo de sus funciones en la organización.
Uno de los mecanismos más usados, son las capacitaciones que se realizan por
departamento cada mes, y se califican bajo un promedio de 3.0 que corresponde
a más o menos un nivel satisfecho, lo que hace que la calidad y los recursos no
sean los más adecuados para fomentar el buen desarrollo de los empleados
acorde con la capacitación.

No se puede esperar un buen resultado de los

procesos o de los temas relacionados con la capacitación si estos no son de total
agrado y satisfacción del cliente interno.
Por otro lado, el desarrollo que la Defensa Civil le ha permitido al empleado desde
su ingreso, a nivel personal, familiar, y laboral tiene un promedio 3.2, lo que
corresponde a más o menos satisfecho, es decir si no hay un pleno
convencimiento, identificación y compromiso por parte del cliente interno hacia la
organización es por que hace falta un direccionamiento guiado al conocimiento de
la cultura organizacional y un enfoque de la filosofía hacia todas las actividades
que realiza la organización.
Una característica básica para el excelente desarrollo del clima organizacional,
son las variables, tales como el ambiente físico, el ambiente social, tipo de
personal. En este punto, la organización tuvo un promedio de 3.1, lo que equivale
a más o menos satisfecho, es decir el cliente interno no encuentra un total
equilibrio en su sitio de trabajo, relacionado especialmente con la higiene de su

ambiente físico y la seguridad física que las mismas instalaciones puedan
proporcionarle.
Anteriormente, según la encuesta el dinero era uno de los principales
desmotivadores dentro de la organización, ahora los papeles parecen cambiar y
ahora las personas trabajan por un sueldo, sin tener en cuenta otras variables que
le puedan proporcionar más agrado y satisfacción en el cumplimiento de su labor
y el pertenecer a la organización.
Un aspecto positivo son las excelentes relaciones que se manejan con el jefe
inmediato de cada área y aunque parezca contradictorio, el cliente interno se
siente orgulloso de pertenecer a la organización.

Comunicación Externa
Manejo de los medios
La Defensa Civil llega todos los días a los medios de comunicación; inicialmente,
con campañas que buscan implantar una cultura de prevención mediante las
pequeñas novedades que surgen día a día y, posteriormente, se llega a ellos
cuando realmente se hace noticias, es decir, en casos de emergencia. Existen
tres voces oficiales de la entidad mediante las cuales se llega de manera directa a
los medios:
Director
Subdirector
Jefe de Planeación

Estas tres voces, que viven informadas por el directivo de turno y por medio de los
boletines de prensa, son quienes están autorizadas para reafirmar, corroborar,
fortalecer o ampliar, al aire, lo que se ha informado en los boletines y
comunicados de prensa.
Otra voz que la mayoría de las veces tiene que responder o dar información
concreta sobre un hecho es la de los voluntarios (columna vertebral de la
organización) que –aunque tiene conciencia de la precaución en el manejo de la
información- no han tenido, hasta ahora, la capacitación necesaria para poder
hablar en los medios; esto resultaría muy importante si se tiene en cuenta que
este tipo de información podría generar pánico y crear un caos generalizado en
caso de ser errónea o inexacta.
Con respecto a la prensa, la Defensa Civil gestiona su imagen mediante su
trabajo y la emisión de boletines de prensa diarios que no sólo buscan dar
información sobre las emergencias, sino vincular a los medios a las actividades
de prevención y por medio de invitaciones que les hacen a los mismos para que
se vinculen con las actividades de prevención. Esto se convierte en la mejor
publicidad de la organización puesto que cuenta con muy pocos recursos para
este fin. La Defensa Civil tiene dos programas diarios de radio con las
seccionales, a los ocho (8) de la mañana y a las tres (3) de la tarde, para que
ellas cuenten qué están haciendo, además de las novedades.

La oficina de Enlace e Información, a partir de una análisis y revisión de las
noticias que recibe, emite posteriormente los boletines de prensa a partir de una
previa selección de la información con valor noticioso.
Existe una medición y una evaluación de la aparición que tiene la Defensa Civil
en los medios, según unos indicadores de gestión trimestrales que muestran la
frecuencia y aparición en cada uno de ellos; esto se convierte en una herramienta
general para extrapolar a qué cantidad de personas, aproximadamente, le está
llegando la información con base en el rating de cada noticiero, emisora o canal.
Por esta razón hace falta medir, de manera precisa, qué tanto de la información
que aparece en medios, por muy frecuente que esta sea, sí está llegando a la
comunidad.
Quizás el hecho de que los indicadores de gestión muestren que la aparición en
medios es positiva y se ha incrementado, ha hecho que la organización se confíe
pero no tenga en cuenta que la importancia que tiene el hecho de que la
información emitida esté llegando a ser COMUNICACIÓN.
Por último, un aspecto que quizá deba tenerse en cuenta para posteriores
mejoramientos, es la falta de un sistema de monitoreo que permita saber, con
exactitud, qué se dice en los medios sobre la Defensa Civil que posibilite
eventuales rectificaciones. Esta estrategia no demanda mucho presupuesto de
esta institución pues el monitoreo que se puede hacer, a través de diversas
empresas de comunicación, representa un gasto mínimo que puede traer grandes
beneficios.

Otra herramienta de comunicación externa que utiliza la Defensa Civil con los
medios es la comunicación publicitaria que realiza por medio de los Free Prees,
que se envía a los medios de comunicación.
Esta herramienta de comunicación externa ha permitido mantener a los medios
informados y alternamente a la Defensa Civil le ha permitido vender a través de
los medios una imagen positiva. Además, posibilita una excelente relación con
los medios, ya que sea agilidad al hacer la noticia, ha hecho que los medios
acudan a la organización en busca de información.

En relación con los proveedores
La Defensa Civil tiene un soporte de comunicación externa que relaciona la
organización con sus proveedores, en este caso específico a las embajadas y al
gobierno.

Este soporte es la comunicación por vía telefónica, que permite

retroalimentar la información y que plantea una relación netamente de negocios.
La Revista “Defensa Civil Colombiana”, es la herramienta de comunicación
externa que utiliza la organización para mantener informado a sus proveedores.
Se publica trimestralmente y a través de ella se informa de los últimos
acontecimientos, se educa en temas de prevención y permite la participación a
nivel nacional.

Entre sucursales
Existe un

programa de radio que se transmite por la frecuencia de radio

teléfonos, este soporte de comunicación externa permite a la organización estar
informada en su totalidad, ya que este medio vincula a las sucursales nacionales
y permite atender con destreza y agilidad los casos de emergencia que se
presenten en el país.
Este medio de comunicación permite estar comunicados las 24 horas del día para
atender con inmediatez a las necesidades que se presenten.
Otros medios de comunicación externa que se utilizan esporádicamente son el
correo electrónico y el fax, ya que la organización no presenta una dotación
tecnológica y amplia.

Servicio al cliente
En la organización existe noción de servicio al cliente que está interiorizada como
la razón de ser de la misma: servir y ayudar a la comunidad. Sin embargo, este
concepto se refiere al trabajo mismo de la organización pero no existe
mecanismos de evaluación, recolección y revisión del trabajo que se realiza y de
la satisfacción del cliente con respecto a este (call center).
Es importante mencionar que sí existen capacitaciones dirigidas a los voluntarios
y empleados con el fin de atender, adecuadamente, las emergencias pero no
enfocadas hacia una mejor atención y servicio al cliente en el ámbito
organizacional, teniendo en cuenta que el cliente, para la Defensa Civil, es la

comunidad.

El público objetivo es demasiado extenso y por esta razón, los

mecanismos anteriormente citados, resultan de vital importancia.

Herramientas
Las dos herramientas de comunicación fundamentales son por un

lado, los

boletines de prensa que la Defensa Civil envía diariamente a los medios; por otro,
la labor misma de la organización y del voluntariado que llega a impactar y a
transmitir tanto una información como una imagen directa, mediante la acción
misma.
Por otro lado, existen diferentes actividades de prevención que realiza la Defensa
Civil a las cuales se invita a los medios, con lo cual se le da una utilización de
herramienta de comunicación por la información suministrada sobre prevención y
trabajos que desempeña la Defensa Civil.
Otra herramienta de comunicación, vital para el funcionamiento de la organización
es de Relaciones Públicas, pensadas para vincular y mantener vivas las
relaciones con diferentes sectores y personajes de la vida pública.

CAPÍTULO TRES:
3

LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA AL SERVICIO DE LA
COMUNICACIÓN
4

Evidentemente a lo largo de esta investigación hemos concluido que la
comunicación ocupa un lugar central en la organización hasta convertirse en el
aceite que lubrica el engranaje organizativo.
Sin embargo, a la comunicación como tal le hace falta la planeación, visualización
y organización de alas acciones que va a desarrollar. Para ello apelaremos a la
planeación estratégica que precisamente le da ese ordenamiento a cada una de
las propuestas.
3.1. Aplicación del modelo Planeación por escenarios a través de matrices

Para la elaboración del análisis del entorno interno hemos pedido la colaboración
de los empleados en sus diferentes rangos, quienes mediante una lluvia de ideas
y la encuesta nos han permitido obtener las principales debilidades y fortalezas a
nivel organizacional; para ello inicialmente veremos como el método del análisis
estructural nos da una idea de la incidencia entre las variables. De esta forma
podremos establecer, además, cuáles de las variables claves son más
importantes y merecen mayor atención

Para este ejercicio hemos utilizado un grupo de 28 personas, siendo cuidadosos
para que antes de responder cualquier pregunta o hacer cualquier afirmación,
mediara el análisis y la discusión entre ellos nos permitió establecer un consenso
que hizo más objetiva la lluvia de ideas. Aunque se dio gran importancia a todas
las sugerencias, sólo se extrajeron las que afectan y tienen una interacción
directa con el entorno comunicacional de la organización.
Para ayudarles a detectar en mejor forma los problemas comunicacionales se les
proyectó inicialmente un vídeo con duración de quince minutos, titulado “La
comunicación eficaz en las organizaciones”; de igual forma se les expuso durante
treinta minutos acerca de la comunicación eficaz, cómo funciona el proceso y a
dónde nos lleva a través de su optimización. Veamos entonces las variables que
fueron resultando y que serán producto de nuestro análisis, no sin antes asignar a
cada una de las variables unas siglas que nos permitan mayor comodidad durante
la graficación:
1. NO EXISTE UNA OFICINA DE BIENESTAR, NEOB
2.. DESCUIDO FUNCIONES INTERNAS DE LA ORGANIZACIÓN, DFIO
3. APATIA POR PARTE DE LOS EMPLEADOS, APE
4. VACIOS EN CUANTO A LOS CANALES DE COMMUNICATION, VCC
5. FALTA DE CAPACITACION, FDC
6. DIVISION ENTRE LOS ALTOS FUNCIONARIOS, DEAF
7. ESTILO DE LIDERAZGO ES AUTORITARIO, ELA
8. NO SE HACE SENTIR IMPORTANTE A LAS PERSONAS, NHSIP

9. LA COMUNICACIN ES DE ARRIBA HACIA ABAJO, LCAHA
10. AUSENCIA DE LIDERAZGO, AL
11. BUROCRACIA EN LA TOMA DE DECICIONES, BTD
12. MIEDO A COMUNICARSE, MAC
13. LA ESTRUCTURA FISICA CONTRIBUYE A LA FALTA DE COMUNICACIÓN
EFCFC
14. SOLO EXISTE UN NEXO CON LAS AREAS, SEUN
15. COMUNICACIÓN NO FORMAL, CNF
16. CLIMA ORGANIZACIONAL NEGATIVO CON
17. NO SE DA EL USO AL BUZON DE IDEAS NUBI
Nota. Las explicaciones de cada una se encuentran en el capítulo anterior como producto del
diagnóstico del problema.

Veamos ahora lo que resulta del análisis de dependencia y motricidad, en el cual
podemos observar que estos valores representan las veces en que cada variable
es influida por las restantes, es decir, las veces en que cada una depende de las
restantes. Así:
La variable de mayor dependencia y motricidad es la número 3. “Apatía por parte
de los empleados”, ya que hay una incidencia directa de 43 lo que equivale a un
9,00 %. De igual forma, además de ser una variable que mueve a los demás
recibe una influencia muy marcada también, alcanzando un valor de 39 lo que
corresponde a un 7.8%. De lo anterior podemos concluir que se ha convertido en
una gran problema dentro de la organización esta variable que inicialmente fue
generada por causas externas y que hoy día es un verdadero problema, al cual se

debe atacar de manera contundente creando estrategias claras como las que
plantearemos al concluir este capitulo.
Existen también algunas variables con menor motricidad y dependencia las cuales
pueden ser en un momento dado ser analizadas de forma diferente. Para el caso
de estudio se ha determinado la variable La estructura física contribuye a la falta
de comunicación, variable que obtuvo un valor del 3 % en motricidad y 3.6% en
dependencia. La conclusión que nos arroja esta información determina que esta
variable va ha estar ubicada en una zona de problemas autónomos lo cual me
dice que no es mayor la atención que se le debe prestar.
En estas variables podemos observar que el índice de dependencia nos muestra
el grado o porcentaje de subordinación de cada variable con respecto a las otras.
Así pues como se describió y estableció la más subordinada es la número 3.
Ahora relacionaremos el índice de motricidad y dependencia en un plano
cartesiano donde hemos determinado el eje de las x como dependencia y el de
las y como motricidad.
Para la ubicación de las variables en las diferentes zonas se ha escogido el
modelo sugerido por Francisco Mojica Sastoque56 en el cual se establece cuatro
zonas que se denominan en su orden como se enunció anteriormente.
El límite entre las cuatro zonas se establece de forma arbitraria que sirvió como
criterio

para separar las zonas y se estableció de la siguiente manera

obteniendo un valor del 6% así:

M = 100/n
Donde n = número de variables
Aplicando la fórmula tenemos:
M = 100/17 = 5.88 ≈ 6
Como podemos resumir en la siguiente gráfica

encontramos que la zona de

poder tiene las siguientes variables:
5.

FDC: Falta de capacitación

11.

BTD: Burocracia en la toma de decisiones

En la zona de conflicto encontramos problemas que conllevan y ocasionan los
que se producen en la zona de salida así:
7.

ELA: Estilo de liderazgo autoritario

14.

SEUN : Solo existe un nexo con las áreas

12.

MAC: Miedo a comunicarse

9.

LCAHA: La comunicación es de arriba hacia abajo

3.

APE: Apatía por parte de los empleados

CNF: Comunicación no formal
8.

NHSIF: No se hace sentir importante a las personas

4.

VCC: Vacíos en cuanto a los canales de comunicación

Zona de salida:
17.

CON: Clima organizacional negativo

Zona de Problemas Autónomos
56

Mojica Sastoque Francisco, La PROSPECTIVA, Técnicas Para Visualizar el Futuro, Legis

10.

AL: Ausencia de liderazgo

2.

DFIO: Descuido funciones internas de la organización

13.

EFCFC: La estructura física contribuye a la falta de comunicación (Gráfica

14.

NEOB: No existe una oficina de bienestar

15.

NUBI: No se da uso al buzón de ideas
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3.1.1. Relaciones directas
De las gráficas y relaciones anteriores podemos verificar la dependencia,
motricidad, relación directa e indirecta; veamos entonces como algunas de esta
variables influyen de uno u otro modo, considerándose un verdadero engranaje:
La variable 11 “Burocracia en la toma de decisiones “ esta influyendo
directamente en las siguientes variables, lo cual contribuye a empeorar el
problema:
Apatía por parte de los empleados (3)
Estilo de liderazgo autoritario (7)
No se hace sentir importante a las personas (8)
Ausencia de liderazgo (10)
Comunicación no formal (15)
No se da uso al buzón de ideas (16)
Clima organizacional negativo (17)
De igual forma en la variable 11 influyen otras así:
Apatía por parte de los empleados (3)
Vacíos en cuanto a los canales de comunicación (4)
Estilo de liderazgo autoritario (7)
No se hace sentir importante a las personas (8)
La comunicación es de arriba hacia abajo (9)
Ausencia de liderazgo (10)
Miedo a comunicarse (12)

Solo existe un nexo con las áreas (14)
Clima organizacional negativo (17)
Como se decía anteriormente, estamos frente a un sistema que se denomina
estructura y por tal razón se establecen prioridades; pero no por esto deja de ser
importante atacar el problema desde todas las perspectivas.

3.1.2. Relaciones indirectas
En la variable (13) “La estructura física contribuye a la falta de comunicación“
influye directamente sobre “La apatía por parte de los empleados” (3) y esta
sobre “vacíos en los canales de comunicación” (4), se puede decir que la
estructura física influye indirectamente sobre la variable 4. Y así sucesivamente
se puede establecer las relaciones de influencias y motricidad.
De acuerdo a los resultados (porcentajes) que arrojó la problemática de la
Defensa Civil Colombiana podemos representar la dependencia indirecta en el
plano cartesiano siguiente:

Gráfica 16 A. UBICACIÓN DE LAS VARIABLES RESTANTES EN LAS ZONAS
DE PODER
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En la gráfica anterior el cambio no fue mucho en comparación con la relación
entre influencia y motricidad; sin embargo en el análisis de dispersión observamos
que se presenta un gran cambio considerable entre la relación de motricidad
directa e indirecta como lo muestra nuestra siguiente gráfica.

De lo anteriormente dicho entonces definiremos las variables claves, por que
están ubicadas en las zonas de poder y de conflicto las cuales pueden recibir
influencia directa e indirecta.

Cuadro 17: UBICACION DE LAS VARIABLES CON VALORES ACUMULATIVOS
Motricidad indirecta
(y)
AL

10
APE
CON
CNF

8

MAC
ELA

BTD

LCAH
A

6

VCC

NHSIP
NUBI
SEUN

4

DEAF
NEOB

DFIO

2

EFCF
C
FDC

Motricidad directa
(x)

2

4

6

8

10

Basados en la información suministrada por el análisis estructural abordaremos
uno a uno los objetivos propuestos y su cumplimiento, basados en estrategias que
permitan solucionar el problema de la comunicación organizacional en La defensa
Civil Colombiana.
Para abordar las estrategias a continuación se presenta un resumen del análisis
interno y externo de dicha organización:

3.1.3 Percepción de las DOFA. Niveles Directo, Administrativo y Operativo
3.1.3.1. Ambiente Externo
Cuadro 26. Fuente: diseñado por los autores con base en los resultados arrojados.
Debilidades – Problemas
Oportunidades
1. Falta de contacto con otros 1.
Establecer
mecanismos
de
organismos del Estado que les permita integración para relacionarse con los
interactuar.
otros organismos
No hay parámetros claros y bien
definidos por parte del Gobierno
Nacional que permita mejorar la
comunicación
entre
estos
dos
organismos

2. Establecer políticas gubernamentales
que
incentiven
la
comunicación
organizacional
en
las
empresas
públicas y del Estado.

Desconocimiento de la problemática 3.
Establecer
un
programa
de
que genera la mala comunicación comunicación organizacional acorde
organizacional
con las verdaderas necesidades de la
organización
4. Comunicación lenta hacia los canales 4. establecer canales de comunicación
gubernamentales que hacen perder eficientes
credibilidad

3.1.3.2. Ambiente Interno
Cuadro 27. Fuente: diseñado por los autores con base en los resultados obtenidos.
Debilidades – Problemas

Oportunidades

1. Dualidad de funcionas y falta de 1. Revisar el manual de funciones y
claridad
procedimientos verificando cuales se
cumplen dos o más veces por los
funcionarios.
Falta de programas de capacitación que 2. Creación de un departamento de
generen
el
cambio
de
cultura bienestar que establezca programas de
organizacional
capacitación y cambio de cultura
organizacional
4.
Poca
cultura
y
proyectos 3. Establecer unos programas de
encaminados al mejoramiento de la mejoramiento
encaminados
al
comunicación organizacional
mejoramiento de la comunicación
5. Se ha generado una gran apatía por 5. Incentivar a los trabajadores de la
parte de los componentes internos que organización para que se sientan
hace parte de la cultura organizacional satisfechos los empleados de la
organización

3. 2. Planteamiento de Estrategias
Para solucionar el problema de la comunicación organizacional en la Defensa
Civil Colombiana se debe iniciar por atacar uno a uno los problemas que mayor
impacto han generado y creado en la organización.

El programa propuesto se desarrollará en tres fases las cuales hemos
denominado como:
Primera fase : de adaptación y sensibilización
Segunda fase: de Desarrollo

Tercera fase de Consolidación.
3.2.1. Fase Uno: de Adaptación y Sensibilización
Los principales objetivos de esta fase son:
Estructurar un plan de comunicación
Diseñar estrategias que puedan desarrollarse en esta fase
Involucrar a personas claves de la organización
Diseñar, planificar, programar y organizar dichas acciones
Vender proyectos de comunicación a la dirección y las que ahora llamamos las
unidades estratégicas (divisiones)
Ejecutar planes

Lo que se busca en esta fase es compartir la información en dos direcciones para
promover y mejorar la toma de decisiones desde el nivel más bajo de la
organización, incrementando la participación, contribuyendo a una mayor
satisfacción de las necesidades de los empleados y a un mejor ambiente de
trabajo.

Problemas encontrados y mayores debilidades:
Apatía por parte de los empleados
Vacíos en cuanto a los canales de comunicación
Falta de capacitación
Estilo de liderazgo autoritario

No se hace sentir importante a las personas
La comunicación es de arriba hacia abajo
Burocracia en la toma de decisiones
Miedo a comunicarse
Solo existe un nexo con la áreas
Comunicación no formal

3.2.1.1. Estrategias :
Apatía por parte de los empleados
Proponer al Gobierno Nacional que se establezca un plan quinquenal similar al de
las Fuerzas Militares de Colombia para que sean revisados los salarios de todos
los empleados de la Defensa Civil Colombiana.
Revisar la estructura organización de la institución de tal forma que se puedan
mejorar los parámetros de selección y promoción de lo empleados de la Defensa
Civil Colombiana
Establecer los perfiles de los empleados con el fin de poder efectuar la
capacitación y promoción de los mismos
Solicitar al gobierno Nacional la creación de un rubro fiscal que pueda ser
utilizado en bienestar de los empleados
Crear la división de bienestar y capacitación de la Defensa Civil

3.2.1.2 Estrategias:
Vacíos en cuanto a los canales de comunicación y comunicación de arriba hacia
abajo
Establecer un plan de comunicación funcional que permita a todos los miembros
de la organización interactuar directamente bajo una estructura flexible de
comunicación como la que presentamos a continuación:
Gráfica 1 FLUJO DE COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL DEFENSA CIVIL
COLOMBIANA
NIVEL EJECUTIVO
DE LA
ORGANIZACION

DIRECTOR DE LA
DEFENSA CIVIL
COLOMBIANA

Comunicación directa permanente

NIVEL OPERATIVO
DE LA
ORGANIZACION

Comunicación urgente o de asuntos personales
Comunicación por intermedio de otros canales

Comunicación directa permanente: es la que se presenta día a día y en la que hay
aspectos laborales que deben ser tratados urgente o directamente entre los
departamentos entre si o con la Dirección General.
Comunicación Directa o de asuntos personales: van a ser todos los problemas de
índole personal, calamidades familiares, económicas o sociales que puedan que
afecten directamente al empleado en los rangos bajos y que para efectos de
evitar la burocracia pueden ser comentados al Director General sin seguir ningún
conducto
Comunicación por intermedio de otros canales: Se va a emplear para manejar
toda la información laboral del día a día entre los mandos bajos y medios quienes
transmiten al canal superior o mayor.

3.2.1.3 Estrategias:
Falta de capacitación:
Como pudimos apreciar en el estudio que ha venido realizándose este ha sido
uno de los elementos que no solo afectan a la organización directamente sino que
también incide sobre la moral de los miembros de la institución por tal motivo se
proyectan los siguientes programas de capacitación:
Seminario taller de Cultura y clima organizacional: 8 horas de duración
Seminario taller en actitud del ser humano: 8 horas de duración
Seminario taller sobre los factores cognoscitivos: 4 horas de duración
Seminario taller sobre valores: 8 horas de duración

Capacitación sobre comunicación organizacional: 16 horas de duración, incluye
un taller y dos seminarios
Capacitación en comunicación formal y no formal: 6 horas de duración

3.2.1.4 Estrategias
Estilo de liderazgo autoritario Miedo a comunicarse
Debido a que en la mayor de las ocasiones quien ocupa el cargo de Director de la
Defensa Civil Colombiana es un oficial retirado de las Fuerzas Militares y cuenta
con una formación rígida que en ocasiones afecta el desempeño de la
organización y las personas por manejar como el caso en mención un mando
totalmente autoritario lejos de las condiciones del liderazgo y cercano a las del
jefe impositivo donde se hace lo que el dice no la fuerza de la razón sino porque
si.
Para el presente caso se pretende establecer mecanismos que acerquen al
Director de la Defensa Civil con las demás personas de la organización por tal
razón se plantean las siguientes estrategias:
Desarrollar un programa de convivencias en la que se le de una participación
activa al Director y exista interrelación de los demás empleados con él mismo.
Efectuar campeonatos de integración deportiva donde sea el Director quien
organice promueva y participe en los eventos
Establecer una jornada de entrenamiento físico dirigido y promovido por el
Director

Establecer una jornada anual denominada convención que debe desarrollarse
fuera de la ciudad con la participación de todos los empleados de la organización

3.2.1.5. Estrategias:
No se hace sentir importante a las personas
De acuerdo a lo que hemos podido observar a lo largo de la historia podríamos
decir que el hombre ha pasado por tres grandes épocas dentro de las cuales ha
ido perdiendo importancia el hombre para el hombre. Las necesidades del mundo
actual, la perdida de valores, la diseminación de la familia, las guerras y todos los
eventos que ocurren a diario a llevado a los expertos a plantear la necesidad de
recuperar esta importancia que se ha perdido. Por esta razón no puede
entenderse una organización mucho menos como la del estudio que no considere
al talento humano como la única forma de subsistencia y funcionamiento, sin es
hombre las organizaciones no podrían existir. De tal modo que se plantea las
siguientes oportunidades de crecimiento como estrategias:
Incentivar en los empleados de la Defensa civil la convivencia pacifica y en
comunidad que debe extenderse hacia las familias y seres queridos
Incentivar el buen trato emanado de las mandos superiores hacia los medios y
bajos mediante conferencias y talleres
Efectuar capacitación permanente relacionada con el trabajo en equipo

3.2.1.6 Estrategias:
Comunicación no formal:
Como hemos podido observar uno de los mayores problemas que presenta la
organización es la apatía por parte de los empleados dentro de la cual se ha
degenerado en comunicación no formal que se transmite en los pasillos esta
comunicación le ha hecho mucho daño a la organización teniendo en cuenta que
los empleados no se encuentran conformes con el estilo de liderazgo .

3.2.1.7. La Intracomunicación:
Una estrategia integral desde la planeación.
La función de la comunicación no es convencer a nadie de nada sino facilitar que
surjan diversos enfoques o puntos de vista de una misma realidad, de forma que
posibilite un nuevo planteamiento, mucho más enriquecedor de la visión
originaria.
La intracomunicación es el modelo estratégico para lograr que la comunicación
interna sea mucho más efectiva. Es un modelo transversal que crea valor a la
cultura de la comunicación organizacional.

Gráfica
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Este modelo se olvida de la comunicación en descendente, ascendente y
horizontal para proponer la transversal. Sin embargo, este nuevo enfoque sólo
puede darse con el apoyo de la dirección general y un equipo de trabajo que lo
gestione. Para ello también se debe dar una reestructuración que dinamice la
oficina de comunicación.
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3.2.1.8. Oficina de Comunicaciones: una estrategia
a. ¿Qué es una oficina de comunicaciones?
Es un espacio dentro de la organización

en el cual se manejan todos los

procesos que tienen que ver con la búsqueda de información para suministrarla
permanentemente a sus miembros y, lograr de esta manera, que cada uno de
ellos esté oportunamente enterado de lo que pasa con su Empresa tanto en el
interior como en el exterior de la misma.
b. Para que una reestructuración de la Oficina de Comunicaciones
Es importante conformar una Oficina de Comunicaciones que se encargue de
todos los procesos internos que se dan dentro de la empresa; es una necesidad
que todos sus funcionarios reconocen ya que han surgido inconvenientes en la
organización como la falta de información, lo mismo que el temor que se genera
en algunas ocasiones por “rumores de pasillo” los cuales desestabilizan
laboralmente a los funcionarios y los desmotiven a trabajar con satisfacción y

sentido de pertenencia de coordinación y de un buen manejo de las
comunicaciones.
c. Misión de la Oficina de Comunicaciones
La misión de la oficina es ser un equipo de trabajo que investiga, analiza y evalúa
los procesos de comunicación que se vive dentro de la Defensa Civil, para
posteriormente, elaborar estrategias que INTEGREN los procesos comunicativos
internos y externos, fortaleciendo de esta manera el desarrollo organizacional,
consolidando la imagen de la organización al interior y exterior, y beneficiando el
desempeño personal y laboral de los miembros que hacen parte de esta Empresa.
¿Qué funciones tiene la Oficina en la organización?
Realizar estrategias que logren agilizar y optimizar los procesos comunicativos
que se desarrollan en la organización.
Buscar permanentemente información acerca de los actuales procesos internos
que se desarrollan en la organización; también se debe encontrar información
relacionada con el desempeño de la misma en su entorno para posteriormente
transmitirla de manera efectiva a quienes es necesario en el momento oportuno;
la oficina está encargada, de que por medio de los soportes de información que
existe en la organización, los mensajes sean transmitidos eficazmente y se
genere una cultura respecto al uso que se le da a los mismo.
Propiciar espacio de participación y de integración para todos los funcionarios de
la Defensa Civil.

Dar a conocer el direccionamiento estratégico de la Empresa para lograr que
todos sus miembros lo apropien y lo tengan en cuenta para realizar sus labores.
Fortalecer el clima y la cultura organizacional para generar compromiso y
satisfacción entre los miembros de la organización.
Reforzar las buenas relaciones entre directivos y empleados de la organización
para continuar generando espacios de participación en el momento de toma
decisiones.
Integrar los procesos de comunicación interna y externa para lograr proyectar una
imagen consolidada tanto a los miembros de la organización como al entorno de
la misma.
Encargarse de las relaciones públicas que maneja la Empresa, de la organización
de eventos, de las relaciones que se manejen con los medios de coordinar la
proyección de imagen.
¿Quiénes la conforman?
La oficina de comunicaciones debe estar conformada por personas con un alto
sentido de observación y de percepción, ya que estos dos aspectos definen las
fortalezas y debilidades de la organización en cuanto a la comunicación, para que
de esta manera, se estructuren las propuestas que se llevarán a cabo con el fin
de buscar el crecimiento y el mejoramiento de la Empresa.
Se buscan personas que tengan en cuenta a los funcionarios de la organización
en el momento de la creación de los planes que se van a desarrollar; deben estar
en la capacidad de percibir todas las opiniones y sugerencias que cada miembro

de la Empresa tenga para aportar en este proceso, generando espacios de
participación y de trabajo en equipo.
Para que la oficina de comunicaciones cumpla sus funciones eficazmente, sus
integrantes deben buscar permanentemente estar informados de lo que sucede
tanto al interior como al exterior de la organización, para posteriormente proponer
la mejor forma de transmitir los mensajes a la totalidad de los miembros de la
Empresa, y así evitar que sean medios ajenos a ella los que informen al personal
de lo que pasa en su organización. Se necesitan personas que conozcan muy
bien las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la organización
para que se logren concretar propuestas que dinamicen y favorezcan los
procesos de la misma, de esta manera, se busca continuamente la excelencia, la
calidad y un alto nivel de desempeño laboral en la Empresa.
Para que la Oficina de Comunicaciones desarrolle una buena labor en la
organización, se necesita de personal capacitado en el área de comunicaciones,
cada funcionario debe contar con

aptitudes para poder observar, detectar,

analizar y evaluar las carencias, deficiencias, fortalezas y

oportunidades que

tiene la comunicación en la Empresa; posteriormente se precede a desarrollar los
planes respectivos para mejorar los procesos comunicativos.
3.2.1.9. Comité Estratégico de comunicación y comisión Coordinadora
a. El Comité Estratégico

Es un órgano político que le corresponde aprobar y sancionar las políticas, sus
directrices en función de los objetivos generales de la empresa y de las
necesidades de sus empleados, recogidos a través de la Comisión Coordinadora.
A este Comité le corresponderá también aprobar el Plan General de comunicación
y estará integrado por las siguientes personas:
El director General
comunicación laboral: El jefe de la Administración de Personal
comunicación económica: El jefe de la División financiera
comunicación con los clientes: jefe de almacén y suministros
Planeación: el jefe de planeación
comunicación con los medios e interna: jefe oficina de comunicaciones
b. Comisión Coordinadora
Sus funciones consisten en coordinar las iniciativas de las unidades estratégicas
con el conjunto de actividades programadas en

el plan de comunicaciones.

Estará presidida por el jefe de comunicaciones y trabajará coordinadamente con
el jefe de la oficina de personal.
El primer paso es pues la consolidación de esta oficina de comunicaciones desde
donde se canalizarán las acciones para mejorar la comunicación tanto interna
como externa.
El plan propuesto se divide en dos fases: la primera de Implantación y la segunda
de Sostenimiento. Vale la pena anotar que esta estrategia y estas sub-fases van
dentro de la Fase de Adaptación, anteriormente mencionada.

3.2.2. Fase Dos: de Desarrollo o Implementación
Para el desarrollo de esta fase se han propuesto dos programas: de información,
y de cultura.
Entre las principales funciones de esta fase mencionamos:
Formar a los integrantes sobre los temas que aborde cada grupo de trabajo
Asesorar sobre los planes de acción y determinar las acciones
Proporcionar las herramientas y la metodología para desarrollar las acciones
Hacer que todo el personal participe

3.2.2.1. Programa de Información
De acuerdo con la encuesta, una de las principales debilidades es que la
información en al Defensa Civil no fluye, sino que se queda en los altos mandos.
Se visualizan, entonces, tres tipos de obstáculos:
1. El de tipo personal: porque los interlocutores no escuchan el punto de vista del
otro.
El de deficiencias en los medios: la comunicación se distorsiona por congestión
en los medios como los teléfonos y a esto se suma que no todos tienen intranet,
sino muy pocos.
El de fallos estructurales: donde una organización con muchos niveles
jerárquicos, constituye un obstáculo para que la información circule de manera
fluida.

Para ello se desarrollaran estrategias, no sólo para que la comunicación llegue
sino que se haga de la forma más efectiva y clara.
A su vez, este programa será implementado con tres acciones o proyectos: el de
comunicación en sus manos, el de medios de intracomunicación y el de espacio
para la comunicación.

Gráfica 12 nPROGRAMA DE INFORMACION QUE SE SUGIERE MANTENER O
CREAR.
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La comunicación en sus manos
Lo que busca esta estrategia es hacer partícipes a los empleados del desempeño
y últimos acontecimientos de la empresa, a través de comunicaciones directas
como informes, y cartas personales.

a. Mensajes personalizados
Estos mensajes firmados a nombre de la organización por un alto directivo
pueden ser utilizados para felicitar a un empleado por acontecimientos o fechas
especiales.

En lo posible debe ir firmado por el director, y debe ser

personalizados en el saludo y la despedida, aunque el número sea elevado.
El objetivo es mantener una comunicación directa y personalizada con los
empleados de todo nivel.
Cuadro 18: ASIGNACION DE TAREAS Y RESPONSABILIDADES.
Descripción de tareas
Realizar una base de datos de
todo el personal que incluya
fechas
de
nacimiento,
aniversarios en la institución.
Hacer un listado mensual de
las fechas importantes
Elegir un reportero que este
pendiente de estas fechas para
informar a la oficina de
comunicación
Diseñar y mantener un formato
con el encabezado de cada
motivo.
Redactar el mensaje
Revisión y firma por parte del
director
Distribución

Responsable
Personal

Tiempo (en días)
1-20

Personal

20-25

Representante de cada unidad.

25-30

Comunicación
30-35

Comunicación
Director

35-40
40-42

Almacén
Diaria

Los indicadores de control se regirán de acuerdo con el número de fechas
especiales frente a los mensajes distribuidos en el mes.
b. Informes anuales a empleados
Por lo menos una vez al año, la empresa debe informar a sus empleados sobre su
gestión y planes o programas a futuro. Este es un informe que no necesita mucha
inversión, pero sí generará grandes rendimientos.
El objetivo fundamental es evitar problemas de desinformación e incomprensión
entre los empleados sobre la labor que desempeña la empresa y su visión a
futuro.

Cuadro 19: : ASIGNACION DE TAREAS Y RESPONSABILIDADES.
Descripción de tareas
Realizar el balance general
y el estado de pérdidas y
ganancias
Conformar un grupo mixto
de
comunicación
y
financiera para elaborar un
documento sencillo.
Redacción y declaración del
gerente que contenga un
resumen
ejecutivo,
mencione puntos fuertes y
débiles
y
muestre
el
panorama del próximo año

Responsable
Financiera

Tiempo
1-60

Financiera y comunicación

60-65

Dirección
general
comunicación

y 65-75

Los indicadores de control serán número de empleados frente a número de
informes distribuidos.

Medios de Intracomunicación.
Los medios son las herramientas que hacen efectiva la comunicación, pues sin
ellos el mensaje sólo se queda en el emisor y por ende no hay comunicación.

La Defensa Civil Colombiana debe diseñar sus propios medios con el fin de
contrarrestar sus problemas de comunicación.
a. Rediseño de la Revista
Aunque es relativamente nueva, la revista debe emprender acciones más
agresivas para lograr su posicionamiento. Es la imagen de la institución en su
entorno, pero también involucra a los actores internos.

Actualmente, la revista sólo circula para las empresas con las que se tiene algún
tipo de relación, pero los empleados desconocen la información que en ella se
publica. El objetivo de esta estrategia es ampliar su cobertura y posicionarla tanto
interna como externamente.
Cuadro 20: : ASIGNACION DE TAREAS Y RESPONSABILIDADES.
Descripción de tareas
Conformar
un
comité
editorial
de
asesores
externos, pero también
con empleados
Definir nuevas secciones
Convocar a un concurso
de los mejores artículos
entre los empleados

Responsable
Oficina de comunicación

Tiempo
1-10

Oficina de comunicación

10-20

Oficina de comunicación

20-32

Los indicadores de gestión medidos por aceptación se realizarán por el número
de revistas impresas frente al número de revistas distribuidas.
b. Periódico para cada seccional
El periódico es un medio de comunicación más interno, ya que se refiere a las
actividades que transcurren en la institución y que inciden en el empleado.
Actualmente se publica un periódico mural, pero no llega hasta las diferentes
regionales. Ha tenido una gran acogida en la dirección general.

Entre otros aspectos que puede incluir el periódico tenemos:
Información acerca de los objetivos, políticas y planes generales de la institución
Información sobre la institución y su relación con la comunidad, sus
contribuciones
Información sobre mejoras de la organización, sus logros.
Noticias tendientes a resaltar la importancia de la participación del personal
Explicación clara al personal sobre noticias de actualidad que le repercuten,
sobre todo en el ámbito laboral.
Información sobre los cursos de capacitación y otros incentivos de desarrollo
personal y laboral
Temas culturales, sociales que serán tratados de forma amena.

Cuadro 21: : ASIGNACION DE TAREAS Y RESPONSABILIDADES.
Descripción de tarea
Conformar
un
comité
editorial en la dirección
general diferente al de la
revista
Establecer un contacto en
cada
seccional
que
retroalimente información.
Definir
secciones
del
periódico:
crónica,
concursos,
acertijos,
crucigramas, clasificados.
Determinar
frecuencia,
diagramación, redacción
Circulación

Responsable
Comunicaciones

Tiempo
1-12

Director seccional

12-14

Consejo editorial

14-20

Consejo editorial

20-25

Los indicadores de control se harán con base en el número de periódicos
impresos frente al número de periódicos distribuidos.
c. Intranet
Es un conjunto de aplicaciones de software basados en al tecnología que ofrece
la internet y que conjuga elementos como una red local y los servidores de la
organización. Presta servicios equivalentes a internet pero exclusivamente dentro
de la organización, como por ejemplo, correos electrónicos, boletínes, grupos de
discusión.

La implementación de intranet en cualquier empresa está influyendo en los
procesos de la información y ayuda al empoderamiento de los empleados, lo cual
ayuda a que su participación en diferentes grupos de trabajo sea más proactiva.

Gracias

a

que

las

Intranets

utilizan

infraestructura

informática

y

de

comunicaciones existentes, los beneficios se obtienen con una inversión
relativamente baja.
El árbol genealógico de la información de intranet de la Defensa Civil incluiría lo
siguiente:
Información insitucional:

misión, visión, objetivos, historia breve y carta del

director.
Portafolio de servicios de emergencias
Notas de Interés
Gente DCC
Bienestar
El objetivo de esta estrategia es implantar una tecnología que reemplace a los
medios tradicionales.

Cuadro 22: ASIGNACION DE TAREAS Y RESPONSABILIDADES.
Descripción de tareas
Responsable
Tiempo (días)
Instalación software y hardware Director General
3-15
apropiados
Jefe de Oficina de planeación e
informática
Motivación a los empleados y
explicación
de
la
nueva
herramienta.
Capacitación
Conformación de un comité
integrado por personas de la
oficina de comunicaciones y de
planeación e informática

Oficinas de comunicaciones y 15-30
de planeación
Oficina de personal
Oficina de comunicaciones

30-35
35-37

Los indicadores de control se definirán de acuerdo con la capacitación: número
de empleados contra número de empleados capacitados. Así mismo en cuanto al

uso, número de capacitados contra número de usuarios y por último por la
frecuencia, número de visitas a intranets contra número de empleados.
Espacios para la comunicación
Esta es una estrategia que promueve la comunicación en todas sus direcciones.
De esta manera, genera espacios de comunicación entre jefes y empleados. El
objetivo es garantizar que estos espacios se conviertan en los canalizadores de
las inquietudes de los empleados, por una parte, y por otra en conocer lo que
están planeando los directivos.
a. diálogos personales
Permiten conocer las inquietudes de los empleados a través de una comunicación
cara a cara. Estas entrevistas personales se dan principalmente cuando el mismo
personal lo solicite, cuando existan problemas con algún empleado, cuando se
separe de la institución.
Cuadro 23: : ASIGNACION DE TAREAS Y RESPONSABILIDADES.
Descripción de tarea

Responsable

Tiempo (días)

Fomentar el diálogo

Jefe de división y oficina Diario
de comunicaciones

Conceder entrevista en el Jefe de división

Diario

menor tiempo posible

El indicador de control será por el número de entrevistas solicitadas frente al
número entrevistas concedidas.

b. Reporteros DCC
Lo que se pretende con esta estrategia es formar equipos de información, de tal
forma que los empleados se conviertan en multiplicadores de las principales
actividades de la institución. No se trata que la gente esté de acuerdo con todas
las políticas de la institución pero si que entiendan el por qué de las cosas y
cooperen en la divulgación de la información , de manera formal y no por rumores.
El objetivo es entonces, crear equipos de información que permitan el
acercamiento al personal y la obtención de información en todos los niveles.
Cuadro 24: : ASIGNACION DE TAREAS Y RESPONSABILIDADES.
Descripción de tareas

Responsable

Nombrar un líder entre los Personal
empleados de cada nivel
Organizar los equipos por
temas específicos
Líder
Conocer las inquietudes y
dar pronta respuesta, en Líder
lo
posible
con
un
documento

Tiempo (días)
1-6

6-12
12-25

Los indicadores de gestión se medirán por el número de departamentos frente al
número de reporteros.
c. Cursos de capacitación
Es compromiso de la dirección de cualquier empresa generar espacios de
capacitación a sus empleados. Adicionalmente se debe pensar en otro tipo de
temas que si bien no son necesarios en el desempeño de las actividades de los

empleados, sí lo son para su desarrollo personal, tales como cursos de inglés,
sistemas, entre otros.

Cuadro25: : ASIGNACION DE TAREAS Y RESPONSABILIDADES.
Descripción de tareas
Determinar en qué campo
la Defensa Civil quiere
reforzar los conocimientos
de sus empleados, por
ejemplo en el manejo de
los computadores.
Realizar una encuesta
entre los empleados para
saber en qué áreas les
gustaría la capacitación
Elaborar
conferencias
sobre temas relevantes.
Realizar
talleres
de
capacitación
Evaluar el proceso

Responsable
Tiempo (días)
Oficina de Control interno 1-15
y de personal

Oficina
comunicaciones

de 15-22

Oficina de personal

lo que se establezca

Personal

Bimensual

Comunicaciones

Cada seis meses

Los indicadores de gestión serán por cobertura, en cuanto a número de
empleados contra número de capacitados y en cuanto a resultados por número de
inscritos frente a número de los que aprobaron.

3.2.10. Otras estrategias

Para que la comunicación sea efectiva, no sólo se logra con la creación y
fortalecimiento de la oficina de comunicación y todas sus estrategias, sino
haciendo partícipes a todos.
Gráfica 13: CICLO COMUNICACIONAL PROPUESTO
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Esencialmente, lo que se busca con este programa es determinar el papel de los
mandos medios y la existencia de los líderes de opinión.
a. El papel de los mandos medios: en toda organización burocrática, como es el
caso de la DCC, está determinado por el frente de trabajo que éste tenga y se
mide por el cumplimiento de las órdenes impartidas. Informa, pero no comunica.
b .Los líderes de opinión: en las organizaciones existen personas que por sus
conocimientos, pero sobre todo por su carisma e imagen de honestidad y

ecuanimidad, se ganan la confianza de sus compañeros y trabajadores. A ellos
acuden por consejos laborales o personales. Estas personas crean estados de
opinión en la organización.

Estos líderes de opinión pueden ser los mandos directos, teniendo cuidado con
que la relación jefe trabajador no se vea deteriorada. Pero de otra parte, tratando
de asimilarse al jefe como un líder de opinión y no como la persona cercana a la
dirección.

Implantar la cultura de comunicación en la organización, es la fase transversal de
la intracomunicación. Una vez se haya implantado este tipo de comunicación
ideal, el funcionamiento se basará en franquicia, donde cada unidad gestionara la
comunicación y la oficina de comunicaciones quedará como consultoría dentro de
la Defensa Civil, y enfatizará sus esfuerzos a la comunicación externa.

El objetivo es transferir profesionalmente, y con rigor, la comunicación interna a
un mando coordinador para que la comunicación fluya por toda la organización y
en ella participen el mayor número de actores posibles.

Las actividades principales son:

Elección de franquicias: la oficina de comunicaciones buscará unidades
estratégicas que reúnan las características de un buen comunicador: trabajo en
equipo, líderes de opinión, entre otras.

Una vez identificado los posibles

candidatos, con el apoyo de la Dirección, se establecerá un proceso negociador
dirigido a conseguir la aceptación y el compromiso de los franquiciados
Formación de los franquiciados: previo a la apertura de la franquicia, la oficina de
comunicaciones programará la formación general
Programas las acciones de comunicación: la unidad franquiciada, con el
asesoramiento de la oficina de comunicaciones programará las primeras acciones
de comunicación.
Realización de las acciones: la unidad franquiciada, contando con la colaboración
de la oficina de comunicaciones , llevará a la práctica las acciones programadas.
Seguimiento y control: la oficina de comunicaciones hará un seguimiento del
funcionamiento de la franquicia y cuidará que se alcancen los niveles de calidad,
así como los estándares de cumplimiento establecidos para cada una de las
estrategias.

3.2.2.2. Algunas propuestas para la gestión de comunicación externa
El principal problema que, a nuestro modo de ver tiene la Defensa Civil a nivel
externo, es la escasa proyección y posicionamiento que tiene en la mente de los
colombianos cuando no hay emergencias, desastres o crisis donde se pueda

resaltar la labor social, el compromiso y la colaboración desinteresada que brinda
a los ciudadanos.
Esto se debe en parte a la falta de recursos de la organización y, sobre todo, a la
falta de asignación del presupuesto que se requiere para el área de la
comunicación.
De esta manera, la organización no tiene una presencia notable en el imaginario
de la comunidad aunque, cotidianamente, está desarrollando trabajos y campañas
de prevención, de acción social, de actos cívicos, cátedras, por citar sólo algunos
ejemplos de la amplia labor, compromiso y responsabilidad social que tiene la
Defensa Civil.
Partiendo de los escasos recursos con los que la oficina de Enlace e Información
de la Defensa Civil, no puede pensarse en una inversión publicitaria o en una
campaña de medios costosa. Sería interesante buscar que, mediante una gestión
de relaciones públicas con empresas de alto perfil, las empresas reconocieran el
valor de los inmensos aportes que hace la Defensa Civil y le permitieran la
aparición de la misma en destacados eventos en cuanto a su imagen visual para
ir cambiando poco a poco, el imaginario colectivo que la mayoría de ciudadanos
tiene de la Defensa Civil y poderlo trascender a lo que realmente es.
Este objetivo podría estar fuertemente respaldado por una gestión de relaciones
públicas que busque un acercamiento con el gobierno para concientizarlo de la
importancia real que tiene la Defensa Civil y mostrarle, a partir de una
aproximación de costos, cuánto le representaría el hecho de no poder contar con

la participación de los voluntarios tanto en las emergencias como en las
diferentes labores que alrededor de 350 voluntarios realizan diariamente.
Esto buscaría comprometer, cautelosamente, al Estado con la responsabilidad
que debe tener con la Defensa Civil, pues aquí se daría un proceso de doble vía;
es decir, los aportes serían benéficos para las dos partes, cuando el Estado
comprenda que la Defensa Civil y el presupuesto que le puedan otorgar a la parte
de comunicación (Enlace e Información) no es un gasto sino una inversión, que
en un relativo corto plazo, traerá resultados sumamente benéficos.

3.2.3. Fase Tres: de Consolidación
Esta fase se refiere a la medición del éxito o fracaso que puedan tener cada una
de las estrategias. Aquí se incluyen aspectos como la evaluación y els egumiento
de cada una.

3.3. Determinación de la muestra.
Localización geográfica. La presente investigación será llevada a cabo en la
ciudad de Bogotá con la cual se busca establecer un plan piloto que se pueda
desarrollar en todas las ciudades del país donde existen dependencias de la
Defensa Civil colombiana.

a. Población
De acuerdo a datos suministrados por la Defensa Civil colombiana, la población
total es de aproximadamente 3000 personas incluyendo el cuerpo de voluntarios;
sin embargo para este análisis solamente contemplaremos la población a nivel de
la ciudad de Bogotá que son aproximadamente 400 funcionarios sin incluir el
personal voluntario.

b. Muestra
En la Defensa Civil existe una población global a nivel nacional que es en
promedio de 3000 personas incluyendo voluntariado, para Bogotá de 400
personas

y en este análisis buscamos un grado de confianza del 99.7%. A

continuación determinamos la muestra de la siguiente forma:

Clase
18-20
20-22
22-25
25,27
27,30
30,35
35,40
40,45
45,50
50,55
55,60
60,65
65,70

Media u

X
19

Frecuencia Frec/acumul f*x
20
20
380.00
21
41
61
861.00
22.5
14
75
315.00
26
36
111
936.00
28.5
14
125
399.00
32.5
88
213
2,860.00
37.5
75
288
2,812.50
42.5
14
302
595.00
47.5
9
311
427.50
52.5
12
323
630.00
57.5
50
373
2,875.00
62.5
14
387
875.00
67.5
13
400
877.50
400
14,843.50
14843/400 37.11

(x-u) (x-u)2
-18.11 327.93

f*x^2
7220

-16.11 259.49

18081

-14.61 213.42

7087.5

-11.11 123.40

24336

-8.61

74.11

11371.5

-4.61

21.24

92950

0.39

0.15

105468.75

5.39

29.07

25287.5

10.39

107.98

20306.25

15.39

236.89

33075

20.39

415.80

165312.5

25.39

644.72

54687.5

30.39

923.63

59231.25

3,377.82
624,414.75

=
Moda

30 - 35

Se
repite
88 veces

MEDIAN (Media - Moda) / 3 =
A
Sesgo
negativo

16.96

Desviación estandar S = [(Efx^2/N - u)]^1/2 =
183.98
S
=
(183.98)^1/2 =
13.56
Determinación de la
muestra:
Grado de confianza:
97%
Margen de error :
40
Muestra
=
(13.56*2.17/40)^2 =

0.367815

Más o menos
personas.

37

3.4. CONCLUSIONES

1. La comunicación

es un proceso indispensable en la vida humana e

institucional. Personas y organizaciones están ligadas a este proceso, que se
convierte en elemento inherente a su naturaleza, por esta razón hemos
propuesto una vez analizada la situación organizacional de la Defensa Civil
Colombiana en la cual se detectó un gran vacío este plan estratégico con
miras a la solución absoluta y definitiva del problema.
2. Para poder implementar un plan comunicacional se debe empezar por cambiar
la cultura organizacional que viene funcionando desde su inicio. Por tal razón
pudimos observar que la tarea es ardua y lenta, esta situación se ha generado
por la gran influencia de sus jefes quienes en el mayor de los casos han sido
oficiales del Ejército activos y retirados que han impuesto el funcionamiento de
la organización. Sin embargo el cambio operacional en el que se ha vista
aquejado en los últimos años las Fuerzas Militares determinando que el mando
se ejecuta mediante la dedicación del líder y no por imposición del jefe, ha ido
mejorando esta situación.
3. Dentro de la presente investigación se trató de establecer diferencias entre
algunas organizaciones del Estado a fines como la Infantería de Marina
Colombiana (Batallón de Policía Naval Militar NO.27) y Cruz Roja Colombiana
dentro de las cuales pudimos observar los siguientes aspectos que nos
motivan a concluir que definitivamente la Organización Defensa Civil

Colombiana requiere implementar de forma rápida y oportuna este plan
propuesto:
A. El estilo de liderazgo en las tres organizaciones es similar ya que se
implementa el sistema de jefe
B. Existe una jerarquía la cual se mantiene mediante normas y disposiciones
legales
C. La estructura de las organizaciones es piramidal
D. En las tres organizaciones se pudo detectar un gran inconformismo por la
ausencia de la comunicación y la falta de liderazgo puro.
E. No existen incentivos ni recursos para implementar programas que permitan
mejorar el clima organizacional.
F. Existe poco compromiso por parte de los mandos medios y bajos de la
organización ya que en las tres se logró establecer que su objetivo principal es
cumplir el tiempo exigido para alcanzar la pensión.

4. Si al implementarse el plan no se logra el compromiso de las personas
encargadas de dirigir la organización este no tendrá un efecto positivo por lo
cual será un fracaso.
5. La comunicación se constituye dentro de la organización como un patrón
principal en el cual giran los ejes de la misma. Si esta fuera más eficaz se
podrían alcanzar logros más significativos que los ya alcanzados, organización
que cumple una labor noble para la cual se requiere mayor motivación.

6. La comunicación no se puede limitar al análisis lineal de dar y recibir
información. Esta organización que deriva su razón de ser de este proceso,
debe asumirlo como una acción viva, que se alimenta de actitudes y
respuestas y constantemente debe estar renovando sus canales informativos,
por tal razón es importante la asesoría y capacitación permanente en dentro
de la cual se debe efectuar retroalimentación del proceso de la comunicación
de forma continúa.
7. Dentro del proceso de comunicación se estableció que se conocen algunas
teorías administrativas y en su medida son aplicadas sin embargo se requiere
una mejor dirección ya que una de ellas es el ciclo de mejoramiento continúo
propuesto en los procesos de calidad en el cual se ve claramente definidos los
patrones repetitivos pero no se cumple si función principal como es la del
mejoramiento permanente, es decir se ha caído en la rutina generando la crisis
en que se encuentra actualmente. Dicho ciclo comprende el planear de una
forma permanente y oportuna lo cual se hace muy bien, como segundo paso
del ciclo

se produce el hacer

que tampoco permite critica alguna en el

verificar si se pudo establecer deficiencias ya que en ocasiones se delegan
responsabilidades dentro de las cuales se ven las falencias de la
comunicación. Y por último en el actuar este sigue repitiéndose como una
hacer más que no aporta cambio alguno sino que es repetitivo y poco
enriquecedor para la organización y su interior. En conclusión son buenas las

teorías administrativas cuando se conocen

y aplican como es debido no

importa cual siempre y cuando se hagan con calidad.
6. No obstante su condición natural y los antecedentes históricos que así lo
reivindican, el proceso comunicativo, entendido ahora como una acción
deliberada de la organización que fundamenta sus actividades en el flujo
de datos y mensajes, debe obedecer a un plan estratégico que no sólo
tenga en cuenta la intencionalidad de la fuente sino el clima organizacional
en que se mueva el receptor o los receptores, la efectividad de los canales
y el control, entre otros frentes administrativos.
7. El comunicador social, encargado de liderar el proceso, debe, en
consecuencia, tener bases de administración y poner en práctica bases
conceptuales y prácticas de esta ciencia, que cada vez está llamada a
protagonizar acciones y decisiones de la sociedad; pero no para perder su
esencia como actividad informativa ni para transformarse a las ciencias
gerenciales (pues mediamos en el debate que hay en estos momentos en
la academia) sino para reivindicarse como área necesaria y vital de la
comunicación.
8. La Planeación Estratégica y sus diferentes aplicaciones, tales como
Planeación por escenarios y Planeación prospectiva, resultan vitales a la
hora de garantizar el rol de Unidad Gestora de la comunicación, a través
del cual mantiene en movimiento a la organización.

9. La

Planeación

Estratégica

se

había

articulado

a

los

procesos

administrativos, pero sus lógicas y sus modelos nunca estuvieron
presentes en un proceso comunicativo, tal como sugiere esta investigación.
10. La entidad escogida para proyectar el modelo, fue la Defensa Civil
Colombia, caso típico de institución pública en el que reina la burocracia
excesiva, el autoritarismo, el mal clima organizacional, la gestión por
amiguismos y la ausencia de sentido de pertenencia, según se pudo
verificar en el trabajo de campo realizado durante la investigación.
11. La Planeación Estratégica comprobó ser un modelo básico y útil, pues
permitió medir la influencia de la comunicación organizacional, que hasta
aquí había carecido de mediciones cuantitativas para quedarse en lo
cualitativo, generalmente inapropiado por los sesgos y la subjetividad del
análisis.
12. Aunque el modelo aún no se ha aplicado, pues se trata de una fase
compleja que demanda por lo menos un año de evaluación, sí se
proyectaron resultados, a partir de lo cual se crean verdaderos liderazgos,
se extiende la cultura institucional, se mejora clima de la organización y la
entidad se posiciona en la comunidad colombiana y el entorno global.
13. Así, la Planeación Estratégica, como aliada de la Comunicación
Organizacional, se convierte en un ejemplo de la interdisciplinariedad que
debe anidar en la organización moderna, para así trascender en la aldea
global y contribuir al mejoramiento de su comunidad.

14. El modelo se puede aplicar a otras entidades, públicas y privadas, pues la
investigación tiene la pretensión de trascender, en su alcance, a la
Defensa Civil Colombiana y al propio sector estatal.
15. Esta investigación servirá también de apoyo en las Facultades de
Comunicación Social, principalmente las que manejan el énfasis en
Comunicación Organizacional, para ajustar sus programas de la manera
propuesta.

